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مقدمة 


الفصل الأول: مفهوم تدريب الموظفين وأهميته فى تحسين آدائهم. 


الفصل الثانى: مهارات استقطاب وتعيين الموظفين. 
افص هن 31 ت نات 

الفصل الرابع: إعداد قادة المستقبل. 

فة اخ الد الناست ل 


سير طابر مو 
م کم 


لقد خلق الله البشر 2 أحسن تكوين وجعل منهم الذكر والأنثى 
الغني والفقير وجعلهم شعوبًا وقبائل ليتعارفوا. إن الإنسان أو العنصر البشري 
لا يستطيع أن يعيش بمفرده بمنأى عن الناس إنما هو كائن اجتماعي تفاعلي 
يتأثر ويؤثر 2 الآخرين ولعل هذه هي البداية لتكوين الموارد البشرية حيث 
إذا أخذنا أساس التكتل الاجتماعي ابتداءًا بالأسرة نلاحظ أن الوالدين 
يمثلون الإدارة والأبناء يمثلون الموظفين الذين يديرون شئونهم ثم تطورت هذه 
الإدارة المصغرة لإدارة أكبر منها تمثلت بالعائلة والقبيلة ومن ثم المجتمع 
بتكتلاته ومؤسساته المختلفة سواء كانت مؤسسات اجتماعية أو اقتصادية 
تعاملت وتفاعلت مع هذا العنصر وركزت عليه بصورته العلمية وبحثت 
العنصر البشري لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاته وأعماله 2 بيئة العمل 
حيث توالت النظريات التي تحاول دراسة العنصر البشري وتكوين تركيبه 
2 المنظمات. 

ومن هنا فإن إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف الإدارة لتركيزها 
على العنصر البشري والذي يعتبر أثمن مورد لدى الإدارة والأكثر تأثيرًا 2 
الإنتاجية على الإطلاق. إن إدارة وتنمية الموارد البشرية تعتبر ركنا أساسياً ب 
غالبية المنظمات حيث تهدف إلى تعزيز القدرات التتظيمية» وتمكين 
الشركات من استقطاب وتأهيل الكفاءات اللازمة والقادرة على مواكبة 
التحديات الحالية والمستقبلية. فالموارد البشرية يمكنها أن تساهم وبقوة 2 
تحقيق أهداف وربح للمنظمة وكذلك 4# رقي المجتمع الذي يأخذ بها ويضعها 


ن اذا لوار الشيوية ت خان اهام الال لحر 
ان افر وا فل ى كا ورات ورات هدا ار 
ان ا و ا کا 
تحقيق أهدافها. لذلك اهتم علماء الإدارة بوضع المبادئ والأسس التي تساعه 
على الاستفادة القصوى من كل فرد 4 المنظمة من خلال إدارة الموارد 
ال هذ ةا انى فا ن الط وا حار وار واخ ادق اليه 
كوا لمعيه E‏ 

وتعددت فروع الموارد البشرية ووظائفها فنرى أثرها واضح 4 البيع 
الو ارد لفات مارات الاتضنان :واد از وا لات كاد 
أثواغها وإذارة اط ر ووضتغ'التخطكل الحايظ و اة للتطوين والتحديت 
وغيرها تكد روا تنكف رمخ هروع إذارة ااا رة وهتذا ما مول زف علية 
هذا الكتاب. 


الفصل الأول 


مفهوم تدريب الموظفين وأهميته فى نحسين آدائهم 


تستطيع أي منشأة أو شركة تحقيق أهدافها إذا قام كل شخص فيها 
بعمله على أكفاً وجه» وحتى يمكن للعاملين القيام بذلك فهم 4 حاجة إلى 
تدريب جيد. قد يحتاج الأمر إلى تدخل العديد من الأشخاض 2 عملية 
التدريب لتحديد احتياجات المنشأة وأيضا احتياجات الذَردٍ و اخثيار أو تصميم 
التدريب المناسب لتحقيق هذه الاحتياجات بجانبنقل وتقّييم فاعلية هذا 


التو 


EC CD PE RE E 
تزويد الموظف المتدرب بالمعلومات واه اراك اللازمة »لكي يكون قادرا على‎ 
أداء مهام محددة بشكلا نكي وإحداث تطوير إيجابي ب أدائه وإعداده‎ 
للاك مع انر ال‎ 
ويعتبر التدريب خياراً استراتيجياً لأي جهة تتطلع إلى إعداد كوادر‎ 
قر عاك واس ارات العمل وهو كد التظورات راترات ال هة‎ 
التي تجددث بك تجالات العمل.‎ 
ومن أ فنا کو اسه قو نكر ا و او و ن‎ 
معارف ومهارات جديدة تتطلبها مهنته»آو من خلال تعرفه على أفضل الحلول‎ 
للمشكلات التي يواجهها أثناء ممارسته لمهنته مما يزيده تمكناً ب أداء عمله‎ 
اغد على تحني الأخعطا م اتل يذلاك إلى اى وة البذى تمت‎ 
إليه جهة تسعى للرفي والتقدم.‎ 


أهداف تدريب الموظفين: 


يعرف الاستاذ محمد عبد الجواد فى كتابه " قبل أن تخرجها إلى النور' 


البدف التدريبى بأنه :بيان مكتوب يصف النتيجة التى يقصد المدرب 
الوصول بالمشاركين إليها فى نهاية التدريب ' وأشار المؤلف إلى أهمية تحديد 
وصياغة البدف التدريبى فى إنجاح عملية تدريب الموظفين وتحسين آدائهم 
وذلك للأسباب التالية: 


المدرب بإدراتها. 

يساعد تحديد الأهداف فى تحديد الوقت المتاح لإنجاز ما تريد فى 
الوقت المتاح والتحكم فى ذلك الوقت. 

يساعد تحديد الأهداف فى تقييم المتدريين والتعرف على مدى وصول 
المعلومات والخبراحر التجويهد ف#المدرب توصيلها إلى المتدربين ومن ثم 
التى يمكن أن تقابله وتحديد كيفيةالتعامل معها. 

تحديد الأهداف يساعد المدرب على تحديد الوسائل الإيضاحيةالمناسبة 


التى يمكن أن تساعده فى د تحقيق البدف التدريبى الذى يسعى لبلوغه. 


الأقسام الرئيسية لأهداف تدريب الموظفين 
1 -الأهداف التقليدية لتدريب الموظفين : 


سيعملون بها. 


ب) تزويد الموظف أثناء الخدمة بمعلومات أو مهارات معينةعند ادخال 
تعديللات 2 أساليب العمل وطرقه أو 2 الأنظمة والقوانين. 

2 - أهداف حل المشكلات فى تدريب الموظفين : 

عندما تواجه العاملين بالمنشأة مشاكل تحتاج إلى حل» حينها يأتى دور 
التدريب 2 البحث عن أفضل الطرق التى تساعد العاملين على تخطى تلك 
المشنكلات. 

3 -الأهداف الإبداعية لتدريب الموظفين : 


وهي التي ترمي الى تحقيق مستويات عالية من آداء العمل» عن طريق 
ادا المي ا وور وهنا مين متف كر ر ماح التجديد 
والابتڪاروالابداع. 
إن التعرف على أهداف التدريك تدكا على تلك الأهمية التي أعطيت ولا 
تزال لهذا العنصر المهم 2 كاير ارد البشرية »ومن الطبيعي إثارة التساؤلات 
حول جدوى التدريب نظراً لما تخصص له من إمكانيات مادية و بشرية 2 
ا اقات و ك كنا #لاته] متهن اس كيين ا لهات لس هده 
EE)‏ افون اميك ea U‏ ونقدية مواد المشترنة المفظطية 
ا e‏ م مه ورت :لها ا لاوا 
والبشرية لتحقيق أهدافها . ويمكن توضيح آهمية التدريب من خلال العناصر 
اكاز ة : 
أ - تحسين أداء الموظف: وينعكس ذلك # زيادة كمية إنتاجه وتحسين 
جودته بأدنى تكلفة؛ وأقل جهد» ول# أقصروقت. 
ب - مواكبة التطورات التكنولوجية والتنظيمية :فمن نتائج التقدم 
التكنولوجي انتشاراستعمال الآلات الحديثة والمعقدة» مما يوجب على 


المنظمات تدريب موظفيها على استعمال وصيانة كل ما هو جديد من 
الاه الجديكة اهاالتطوواك الط الحديةة فقن رشقت التظمابك 
إلى تدريب موظفيها ليتمكنوا من مواكبة واستيعاب التنظيم 
الحديث. 

ج - تقليل الحاجة إلى الإشراف: فالموظف المتدرب الذي يعي ما يتطلبه 
عمله يستطيع انجازذلك العمل دون الحاجة إلى توجيه أو مراقبة 
مستمرة من رؤساتئه» وبذلك يوفر وفتهم ويجعلهم يتفرغون للقيام 
بكشتامطاة ی کو و يداي ال العافيل 
غيرالمتدرب» فهو يظل ب4 حاجة إلى توجيه دائم ورقابة مستمرة من قبل 
رؤسائه؛ وبذلك يعمل على إضاعة أوقاتهم بے أمور ڪان يمكن 
استغلالہا 2 نشاطات أخرى. 

د - تحسين خدمات المنظمة :وكذلك طريقة تقديمالسلع التي تنتجها 
وتعرضها مما ينعكس على صورة علاقات جيدة بين المنظمة 
وعملاتها. 

هد = قخفيخن تسبي اذ ث يكل فقن دلت الإحضاكيات التعلقة يإضنايات 
حوادث العمل وبين العمال المدربين أقل بكثير منها بين العمال غير 
المدربين» وكلما قلت نسبة حوادث العمل قلت الخسائر التي تتحملها 
المنظمةك معالجة عمالبا وأدى ذلك إلى زيادة إنتاجها و بالتالي زيادة 
مبيعاتها وأرباحها. 

و - تحقيق الاستقرار الوظيفي + المنظمة: وإكسابها صفة الثبات وحسن 
السمعة 4# المجتمع» فالموظف المدرب يقوم بإدارة عمله على أكمل 
وجه ممكن» مما يؤدي إلى زيادة رضا الإدارة عن إنتاجه فيدفعها 
ذلك لم وك ف تم هنا تدز كات sta ESD TES‏ 


يتم حفزالعمال لرضاهم عن المنظمة وشعورهم بأنهم جزء منهاء فيقل 
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احتمال ترك العمل و الانتقال إلى منظمة آخرى» ڪماآنهم يقومون 
وينبغى على المدرب أن يكون على دراية بما يتوقع منهم أن يحصلوا 
التدريبى من إعدادهم وذلك بكلمات لا لبس فيها. كما يجب أن يشير 
المدرب لما يتوقعه من المتدرب وفى أثناء وضع البدف عليه أن يفكر بأسلوب 
مواصفات المدرب الناجح لموظفيه : 


إن التدريب هو فن بحد ذاته وموهبة عند البعض» يحتاجالى دراسة 
وصقل وممارسة» وفن التدريب يحتاج أيضاً إلى المدرب المؤهل والمثقف ليس 
فقط فى مجاله ولكن فى المجالات الأخرى. 
وللمدرب الناجح مواصفات ثقافية» إنسانية ونفسية كثيرة تعڪس 
حساسية دوره 2 أداء رسالته. آبرز هذه الخصائص هي : 
- رغبة التعليم ؛ رغبة العطاء بلا حدود» وبذل كلما آوتي من معرفة 
وخبرة ج الإدارة وحتى الحياة. 
- الإبتكار والبحث عن طرق جديدة لكسر روتين التدريب ؛ حيث 
حول ]نكما كن كاك بحن مدن 
- الإنفتاح على كل ما هو جديد» وتقبل التطورمهما بلغ مستوى المدرب 
ونجاحه؛ بعيداً عن الإنفلاق. 
- الخبرة الشخصية ؛ فلا يمكن للمدرب النجاح 2 أداء رسالته ما لم 
يكن له خبرة شخصية تجعله يلم إلمامأ عميقاً بكل المراحل التي يمر 
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بها المتدربين فضلا عن خبرته بقدراتهم وإمكانياتهم وحدود تحسينها 
وتطويرها. 
- الحساسية نحو الحاجات الفردية 3 لإحتشاف الصفات الجيدة حم ڪل 
الأعذاذا الى هاو مشاكل فة او إذا ركفل د 
ويتمتع المدرب الناجح بعدد من الكفايات المعرفية والمهاربة والإنفعالية ويمكن 
الإشارة إليها فيما يأتي : 
3 يعرف الدور الأساسى للمدرب. 
3 ينوع مصادرمعلوماته. 
- يغبلا لضع المتدربين. 
ينهم اللغة غير اللفظية. 
يستمع إلى المتدربين. 
- ينظم الفريق 4 مجموعات عمل. 
ج ينظم الوقت. 
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- يدير النقاشات بعد النشاطات. 

خد اذاف آلب 

- يحلل البرنامج التدريبي. 

د يجري خاهات ارين 

- ينظم الجلسة بحيث يضمن مشاركة كل المتدربين. 
- يوزع مهام العمل على المتدربين. 
خط قرا لك ادرت 

- يسأل أسئلة سابرةومتعمقة. 

- يدير الاجتماعات بنجاح. 

- يوزع العمل بين المشاركين. 

- يبني على خبرات المتدربين. 

- يوازن بين اللغة اللفظية وغير اللفظية. 

- يستخدم أساليب تقويم مختلفة. 

- يقدم رأيه دون أن يفرضه على الآخرين. 
يشستخدم أساليب اتصال ناجحة. 

- يختار أساليب تدريب ملائمة. 
و ةلدا 

25 يقدم نفسه كشخص محوري مهم. 
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- يعمل مع المتدربين لا من أجلهم. 

- يحاور ويفاوض. 

- لا يضع المتدربين 4 مواقف دفاعية. 

- لا يحتكر الحديث. 

- يشارك 4 التدريب ويمارس دور المدرب والمتدرب. 
- لا يمارس سلطة رسمية أو فنية. 

- يتجنب تسويق أفكاره وآراثه. 

- يستثمر الوقت دون إطالة أو بطء. 

- يستثمرخبرات المتدربين. 

- يمتنع عن إصدار أحكام تقويمية. 

- يتعامل مع المتد ربا (كافراد لا كأنماط. 

- يقدم تغذية راجعة. 

- يمارس عملية الحواروالمفاوضات. 

- يهتم بجميع المتدربين. 

يمن بحل النزاعات دون استخدام العنف. 

- يتحكم بانفعالاته ومشاعره. 

- يحافظ على خصوصيات المتدربين ومسائلهم الشخصية. 
- يتقبل مشاعر المتدربين. 

- يتقبل المتدربين كما هم. 
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- يثق بقدرات الآخرين. 
- متحمس للعمل. 

وحتى تكون هذا القائد الذى يتطلع إليه الموظفون المتدربون فعليك أن 
تتحلى بصفات القائد المثالى الذى ينبع تميزه من ثقته بنفسه لا من سلطاته بآن 
تكون قادرا على خلق النجاح واستتباطه ليس من نفسك فقط ولكن من 
الآخرين فلا تنس أنك قائد لمجموعة وليس إله للرعية والفيديو التالى يحتوى 
على مجموعة منتقاة من أقاويل كبار المشاهير الذين أثروا العالم بإنجازاتهم 
وأقوالهم حتى تتفهم فيمة القيادة ومفهوم القائد الصحيح ولیس الزائف. 
اثنا عشر توجيها للمدرب الناجح فى تدريب موظفيه : 

فيما يلي اثنا عشر توجيهاً حددهم الفوكتهرد. إبراهيم بن حمد القعيد 
ليكون المدرب أكثر فعالية ونجاحا: 

أولاً:الإعداد لتدريب الموظفين: 

تعتبر هذه النقطة القاعدة الرئيسة لآي مجهود تدريبى حيد » ولذلك يجب 
آلا تستهين بالتخطيط والاستعدادلكل شيء حول برنامج التدريب مسبقاًء 
كما يجب على المدرب الناجح - ابتداء من الملاحظات الاستهلالية وحتى 
مرحلة التقويم - أن يتنبا كيف يمكن لكل جزء من الأجزاءالمكونة 
للمنهج أن يتوافق مع الأجزاء الأخرى» ويجب التدرب على مواد التدريب 
ومحتوياته› وجدول الأعمال» والتمارين» والملاحظات وحافة المكونات 
الآخرى وفحصها ثم إعادة فحصها قبل بدء الدورة. 

كما ينبغي آن يكون للمدرب خطة طوارئ. فعلى سبيل المثال اتضح من 
تجريتى أن الحصص الزمنية التى يقدرها المدرب لمختلف وحدات الدورةغير 
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دقيقة» ومن يجب أن يكون المدرب قادرا على القيام بعمل تعديلات # مواد 
الدورةومحتوياتها والتمارين المصاحبة. 

إن مدى استعداد المدرب يبرهن على احترامه للمشاركين وإعطاتهم 
أقصى درجة من الاعتبار وتقدير وقتهم الثمين. وبالإضافة إلى ذلك يعطي 
التحضير الجيد والاستعداد الملائم انطباعات جيدة لدى جميع المتصلين 
بالعمليةالتدريبية من مشاركين ومديرين ومشرفين ومسؤولين وغيرهم» كما 
يعزز من ثقة المدرب فينفسه ويجعله ممسكا بزمام المبادرة» ويخلصه من 
مشاعر الإحباط والشعور بالنقص أوالعجز 2# تحقيق أهداف التدريب. 

ثانياً: وضع الأهداف التى يسعى التدريب لتحقيقها فى آداء العاملين: 

يجب على المشاركين أن يعرفوا ماذا يتوقعون من الدورة. كما يجب أن 
يكور واضعين کاو على تسيل الخال :]ذا 
كانت الدورة التدريبية مخصصة #لؤاشراف الإداري» فعلى أي مستوىمن 
اتويات وف بتو نف لا مات المستوئ التمهيدي» أ الأوستط آم 
المتتقدم؟ وبالنسبة لأنواع يلوك أو المهارات» ما هو السلوك أو المهارة الجديدة 
والمميزةالتي يمكن توقعها كنتيجة للتدريب؟ يجب دائماً أن تكون أهداف 
الدورة واضحة» ويجب أن يشترك جميع المتدربين بے فهمها. وعند وجود 
عد اي کو ا ركن ا الم اموه تالو تة 
بوك E r‏ نويه Ln MAGA OLEN‏ 
التعاونية والمناقشات عند بداية الدورة. إن البدف المحدد من شأنه توفيرمزيد 
من التعليم المثمر. فإذا كان البدف غير معروف أو كان موسعاً بدرجة 
كيرا تدرف ينشلات شارك و لاقه مقا E‏ اول كمي نا 


الشيء المهم. وتو كه قو ق يجب توجيه هذه الطاقة نحو فهم 
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محتويات البرنامج. إن معرفة النقاط الرئيسةالتي ستغطيها الدورة يعتبر وسيلة 
فعالة 4 توضيح أهداف الدورة. ويمكن الإعلان عن هذه النقاط ونشرها 2 
الحقيبة التدريبية على شكل جدول للمحتويات أو ب4 ورقة منفصلة أو أمام 
كل وحدة» أو 2 التمارين المصاحبة. ويجب أن توضح هذه النقاط بجلاء 
ماهيةالمعرفة أو المهارة الجديدة التي يتوجب اكتسابها نتيجة للتدريب: 
ثالثاً: إشرك المتدربين إشراكاً كاملا في عملية التدريب: 
إن المتدربين وهم عادة من كبارالسن لا يحتفظون بالمعلومات مالم تتوفر 
لبم الفرصة ليتعلموا بالتجرية والنقاشالفعال والمشاهكة الوادة: ويمكنك أن 
تبرهن على كفاءة التدريب» عن طريق إيجاد وسيلة تمكنهم من استخدام 
المعلومات الجديدة 4 آثناء الدورة» ويمكن ذلك عن طريق الإجابة عن 
الأسئلة وحل التمرينات الجماعية»والغوص ب2 أعماق المضامين التي تهدف 
الدورة إلى تحقيقها. وبالإضافة إلى ذكك يودي إشراك المتدربين ب2 الدورة إلى 
تعزيز القدرة على التذكر وذلك أن وجود بيئة مشجعة من التعليم يسمح 
انيع كن هيل ار اداقهم الات الى راورن بها زيما ن 
عدن الطوف ال تجعل رمن دو تكو غ على ال 
" وفر العديد من الخيارات اطلب من المتدربين المشاركة 4 عمل بعض 
واا ت الا عة نازر افر کو مخلا ك ترف حرا الور ةة 
اختيار طريقة الجلوس وك اختيار رؤساء المجموعات» يمكن أن 
تكو هذه ا ارات كر و كو افا الحو هته احاح 
" صمم أنشطة التدريب بحيث تكون تفاعلية وجماعية وزع المشاركين 
على مجموعات واجعلهم يتنافسوا مع بعضهم بعضاً أو مع مجموعات 
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يشترك فيها المتدربون ولبا علاقة بنوع الأسئلة التي تطرحها بما 2 
ذلك الألعاب» ولعب الأدوار» وتقديم التجارب الشخصية› والمعايئات» 
اراك اة واا اك ادر ات واترخلؤت الوا 
رابعاً: راجع جدول الأعمال واعمل به : 
لابد أن يڪون هناك جدولا لأعمال الدورة يوضح بجلاء الموضوعات 
التعديلات التي قد تكون ضرورية. وعليك بعدم المحالهع الدقة. 
خامساً: شجع على طرح الأسئلة: 
تعتبرالأسئلة الموجهة من المشارهاتحزءا لا يتجزا من أي مجهود تدريبي 
ناجح. فهي الوسيلة التي تنجح بها 4 إيجاد جو مفتوح ومشجع من التعلم. 
وعندما يوجه المشاركون أسئلتهم» فإنهم يظهرون تعبيرهم بأنهم 4 وضع 
مريح و2 بيئّة دراسية إيجابية. ومن المهم بالنسبة لہم أن يكونوا 2 وضع 
كهذا؛ نظرألأن ذلك هو المجال الذي يتحقق فيه أقصى قدر من التعلم 


سادساً: استعمال أساليب مبدعة في الافتتاح والختام : 


يقال أن الانطباع الذي نتركه لدى الآخرين لأول مرة على درجة كبيرة 
من الأهمية واتلخطورة :وك عملية التدريب» فإن 'أوق الكلمات الى تقولا 
تبرج جا سن الانطباء الأول الذى ركه هلي ا ركن ون 


تقوله منذ البداية سوف يهيئ «المسرح» لبقية معلوماتك. 
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سابعاً: وجه الدورة نحو احتياجات المشاركين : 


0 شا كين ركسو ده سعرقة شو اوكا LE‏ 
وعليكم بعمل تقويم لتحديد رغباتهم وتوفعاتهم. ويمكنك فعل ذلك حتى ولو 
كانت الدورة إلزامية» وآن المشاركين يجبرون عل ىالحضور بدون رغبة 
كاملة منهم. وتساعدك الإجابة عن الأسئلة التالية على ربط الدورةبحاجات 
المشاوحين وشخ ها اتن اف ناذا اتحتاروا هذه اله 
ما هي دوافعهم للمشاركة؟ - هل هم راغبون بالفعل 4 موضوع الدورة آم 
أنه ينبغي عليك تحفيزاهتماماتهم. 

ثامناً: عليك بزيادة عملية تبادل المعلومات بين المشاركين : 

يجب إتاحة الفرصة للمشاركين وتشجيعهم للاجتماع مع بعضهم بعضاً» 
كما يجب تصميم طرائق للتدريس بحيث تمكن الجميع من تحقيق أكبر 
قدر من التعارف والعلاقة وتبادل/لهلومات: وتقدم النقاشات والمحادثات 
ال 26 شام وااو اللي ا تدعق هذ انر 

تاسعاً: استخدام الأساليب السمعية والبصرية المتنوعة: 

تقوو اد القن وعانين الإذوا فاو E‏ ةسيره E‏ هفنا 
المساعدات الأبصكة كالشفافيات والأفلام والشرائح # برامج التدريب. فإلى 
او الى وريز هيلية ان 

عاشرا: امسح المرافق مسبقاً: 

يجب التأحكد قبل الدورة من أن كل شيء جاهز لبداية دورة ناجحة 
وعليك وضع قائمة بالمكونات والعناصر التي يجب توفرها ويأنها تعمل وج 
كالتة عي ی ملت سيل اكنال کی کو ا وا وا ا 
وآجهزةالكمبيوترء ( البرامج والمعدات)› وغيرها 
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الحادي عشر: اهتم بمظهرك الخارجي : 

إا ان رف قو :يفن اال نوس ارين شل هنذا اهيا 
ينسحب على دورتك التدريبية؟ 

الثاني عشر: حول المعرفة إلى مهارة: 

اربط المشاركين بكتب معينة ومراكز مخصصة › وذڪرهم بأن 
التعلم والمراس هو موقف إنسانى مستمر لمن أراد الفائدة» ولا سبيل 2 عصرنا 
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الفصل الثاني 
مهارات استقطاب وتعيين الموظفين 


أولاً: الاستقطاب: 

NEE‏ امطاب اذو زف والكمار TOE E E‏ ل امد 
سلك الوظيفة والاستمرار فيها2» بعد عملية تخطيط الموارد البشرية» 
وتتصمن عملية الاستقطاب النوعية بوجود وظائف شاغرة عن طريق وسائل 
الإعلام المختلفة› وتشجيع المؤهلين لشغل هده الوظائف عن طريق تقديم 
طلبات التوظيف› وذلك عقب الإعلان عن الوظائف الشاغرة وشروط الالتحاق 
کا انناو ا 

المبدأالأول: 

حتمية المركزية في الاستقطاب: 

ينبغي أن يتركز الاستقطاب 2 إدارة واحدة سواء 4 يد شخص واحد 
أو مجموعة أشخاص حتى يكون هناك تركيز حاف 2# هذه العملية. 

المبدأ الثاني: 

معرفة طبيعة سوق العمل: 

ينبغي على الإدارة أن تدرس طبيعة سوق العمل من حيث نوعية 
العاملين المرتقبين› أو نظرتهم للعمل» ويظهر ذلك من خلال: 
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1. حدود سوق العمل : 
لفك أن مره تحدود سنوق الل ساعد الاذارة على دير لخر 
المتاح من العمالة المؤهلة والتي تستقطب منها ما تحتاجه من الموارد البشريةء 


وتتوفف حدود السوق على مؤهلات وأعداد المرشحين للوظائف الشاغرة. 


2. المهارات المتاحة: 
أي نوعية المهارات التى يمكن أن يوفرها السوق ويحتاجها العمل. 
3.الظروف الاقتصادية : 


لا شك أن الظروف الاقتصادية 2 سوق العمل تؤثر على عملية 
ندرة العمالة ے2 السوق تؤثر 2 عملية الاستقطاب. 

المبدأ الثالث: 

حتمية التحليل المدروس لتقويم مصادر الاستقطاب: 

ينبغي باستمرار تحليل المصادر التي تم الاستقطاب منهاء وذلك 
بغرض الكشف عن عدد من تم استقطابهم على مدى الفترات الزمنية 
الماضية» وكذلك الكڪشف عن درجة نجاح وفضل كل مصدر» ويتم التحليل 
كنا روسك ون لف O OE‏ هو[ EEE‏ 
ولكنها تكون ذا نجاح أقل. 
ثانيًا: الاختيار: 


للمنظمة عدد كاف من المؤهلين الذين يمكن أن نختار من بينهم من سوف 
يشغل الوظيفة الشاغرة فعلاً » والاختيار يتم وفق ما يسمى مبداً الجدارة. 
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۰ هوهو 


ويعتمد مبدأ الجدارة على حقيقتين رئيستين : 
أ أن الوظيفة ثابتة والموظف يتغيرء وبالتالي فلا بد أن نبدآ بتحليل 
الوظائف وتحديد مواصفات ومؤهلات من يشغلها. 
ب2 أن يتقدم عدد حيير من الأفراد تتو ıı)‏ تتوفر فيهم الشروط المبدثية وتعقد 
بينهم المسابقة أو الاختيارء ويتم الاختيار بناء على النتائج فقط ادون 
تدخل للاعتبارات الشخصية] وبذلك يتم اختيار الأفضل لشغل 
الوظيفة: 
الاختبارات وأهميتها في عملية الاختيار: 
تلجأ المنظمات الإدارية إلى استخدام الاختبارات التنافسية المفضلة بين 
المتقدمين ويعتبر لام له من أهم المعايير الأساسية والموضوعية 2 عملية 
اللاختيار والتي تهدف إلى تحقيق الأهداف التالية د 
1 اكتشاف صفات لا يمكن التعرف عليها من خلال فحص الشهادات 
0 استبعاد أي تحيز من جانب الإداريين الذين بيدهم اتخاذ قرارات 
التعيين. 
3 إقناظ الم#دمين للوظيفة بسلامة إجراءات الاختبار والتعيين وإبعاد 
العنصر الشخصي من التدخل # تقويم المتقدمين للوظيفة. 
ثالثا: التعيين: 
تقوم إدارة شؤون الأفراد بتتفيذ معظم خطوات الاختبار ويشترا ترك مد 
الإدارات 2 عملية الاختبار» أما سلطة التعيين فتكمن عادة 2 جهة 
مركزية:» وبالنسبة للتعيين 2 الوظائف العليا القيادية فيختص مجلس الإدارة 
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EE OSE a كلاف وك سال لفان‎ RIE 
التقييم» وقرارالاحتفاظ بالموظف أو فصله.‎ 
هناك أيضاً مجموعة كبيرة من القوانين والأنظمة التى تواجه صاحب العمل والتى‎ 
: تتضمن الآتى‎ 

ج قانون الحقوق المدنية. 

- قانون تكافؤ فرص العمل. 

2 قانون علاقات العمالة الوطنية. 


- قانون ضمان دخل الموظف عند التقاعد و قانون إصلاح المعاشات. 


قانون الإجراءات الموحدة لتسوية الميزانية. 

- قانون الصحة والسلامة المهنية. 

- قانون الحق فى المعرفة الكيمائية. 

- قانون التمييز على أساس السن فى التوظيف. 

- قانون خاص بإبقاء مكان العمل خال من المخدرات. 
- قانون مساعدة المحاريين. 

- قانون إشعار العمالة بالتعديل وإعادة التدريب. 


- قانون الأمريكيين المعاقين. 
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وبالطبع هناك التقاريرالكثيرة الخاصة بالرواتب والأجور والتى يتطلب 
تسليمها لدائرة الإيرادات الداخلية وكلها تتعلق بالتوظيف والتصرف السليم 
NE‏ :العمل 

هذا الكتاب يقترح خطوط إرشادية من أجل ابتكار سياسات للتوظيف 
من شأنها أن تتواءم مع احتياجات العمل الخاصة بك» كما يقترح أيضًا بدائل 
اتف من أعباء الأذارة الل 

تعيين الموظفين بالمؤسسة 

إن جودة العمل من جودة الموظفين المعينين به. وحتى تدير متجرك الصغير 
بفاعلية » عليك أن تأخذ وقتك فى البحث عن الموظفين وتعيينهم. 

إن هذا الجزء من الكتاب يناقش عملية توظيف العمالة فى متجر صغير 
للتجزئة أو للخدمات. كما يطرخ بعض المواضيع المهمة مثل : وضع سياسات 
إدارة شكون:الأخراد > ديد اكرات اللازمة تلعمل + إيجاد المتقدمين لشغل 
الوظائف » تطوير استمارات التعيين» وإجراء المقابلات مع الموظف المحتمل. 

يعد التوظيف مسألة حيوية لآى مؤسسة أو عمل تجارى» بصرف 
النظرعن حجم ذلك العمل. و تتحمل جميع المؤسسات نفس المخاطر عند 
ايدان موظت ج :رركن كن كان الول ات غر ها ادا 
كانت النتائج المترتبة على تعيين ( ثم فصل ) الموظف الغير مناسب» والمتمثلة 
فى ضياع الوقت والمال» أكبر. 
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وقد طورت المؤسسات الكبرى إجراءات و وسائل توظيف قعالة للتقليل 
من تلك المخاطر. وإذا كنت أنت أيضًا »> كمالك ومدير لمؤسستك » تريد 
إدارة عمليات التشغيل بفاعلية » فعليك تطبيق وسائل جيدة للتوظيف. 

وضع سياسات شئون الأفراد 

أولاً اعرف نفسك. ادرس جيداً العمل الذى تشتغل به. اعرف نقا ليعفت 
ونقاط القوة فى أفراد المؤسسة» وحاول أن تتوقع كيف ستتعامل مع الاقف 
التى قد تنشأ عند التشغيل اليومى لعملك. قم بتوحيد يعض الأمور مثل عدد 
ساعات العمل » تسجيل حضورالعاملين وإنصرافهم » "الأجازات مدفوعة 
الاخ الاك ق اة الاك الكت لكوي الاك امات 
N EEE A a‏ خطلظة ان واناه 
» مزايا الرعاية الصحية» وإجراءات التظلة. لا تترك تلك المسائل لمزاج 
المشرف. قم بوضع إجراءات للتوظيافي وأكتدريب للحصول على النتائج التى 
تريدها. 
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عندما تنتهى من وضع تلك السياسات التى تخص شئون الأفرادء قم 
قابا فلك السياساحو التى تور فى رطفن وإعطاء كل موت مبحة من 
تلك الا ا وكات الضغفيرةة كى يذنكون دنك لرن رمن 
منج O E I E I NE SEET‏ 
و CE A PETE ESEN E TET Oc‏ 
كيكُوبة يعتبر أمر مهم جدأ من شأنه أن يساعد على حل الأمور الصغيرة 
شو أنا EEL gE SE E NOES‏ امن ل 
حالة اللجوء للمحاكم. 
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فكر فى الاستعانة بسياسات مكتوبة فى النواحى التالية : 

عدد ساعات العمل. ادرس عدد ساعات العمل الأسبوعية » وعدد أيام 
العمل الآسبوعية» بجانب العمل فى المساء وفى العطلات» وكيفية محاسبة 
الموظف لكل من ساعات العمل العادية والساعات الإضافية. فإن دفع الكثير 
فى ساعات العمل الإضافية كأجر استثتائى يقلل من الأرباح. ويمكنك» مع 
التخطيط المناسب » أن تنظم عمل الموظفين لخفض الوقت الإضافى إلى الحد 
الأدنى. أما فى فترات ذروة العمل» فقم بالاستعانة بمساعدة موظفين 
غيرمتفرغين يتقاضون رواتبهم حسب المعدلات العادية. 

الحوافز. إن الجزء الأكبر من دخل موظف المبيعات يجب أن يأتى عن 
طريق راتب أساسى منافس لأى راتب قد يعرض عليه من أي مؤسسة أخرى 
محلية. ومن الممكن تكملة ذلك الراتب الأساسى بنوع من الحافز» مثل 
عمولة مبيعات صغيرة أو من خلال خطة للمكافآت عند الوصول بالمبيعات 
إلى الحصة المطلوبة. حاول آن تربط ما بين تلك الحوافز و بين آهدافك 
وأهداف موظفى الشركة. وعند اختياره لأى من تلك الوسائل » احرص على 
تفهم جميع الموظفين تماما لها. 

المزايا الإضافية للموظفين. فكر فى منح الموظفين بالشركة تخفيضات 
على البضائع » تأمين مجاناً على الحياة » تأمين صحى » خطة للمعاش» أو 
دفع رسوم التعليم لأولادهم فى المدارس أوالجامعات. وفكر أيضًا 2 
مشاركة بعض من التجار الآخرين فى تطويرخطة تختص بحالات العجز أو 


تعويضات الإصابات الجماعية. إن تلك الخطط فد تعهكس تخفيضات كبيرة 
فى التكاليف. 
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التقاعد. ما هى برامجك الخاصة بالمزايا الممنوحة للعاملين عند التقاعد 
و التي تعتبرتكملة لبرامج الضمان الاجتماعى» مثل الخطط الخاصة 
بالمعاشات وخطط تأمين الراتب السنوى © 

الأجازات. ماهى مدة الأجازات الممنوحة للعاملين 5 هل ستقوم بتحديد 
وقت معين فى السنة للقيام بتلك الأجازات 5 هل ستكون تلك الأجازات 
مدفوعة الأجر آم لا 5 هل ستمنح الموظفين بعض الآيام عند الحاجة الشخصية 
أو فى حالة وجود مشاكل طارئة فى العائلة» أو فى العطلات الزسمية» أو 2 
الأيام الانتخابية 5 ماذا عن الأيام الخاصة بالعبادات الدينية أو أيام السبت 
والأحد 5 ماذا عن الساعة المخصصة يوميًا للغذاء أو الفترات المخصصة للراحة 
من العمل فى خلال اليوم 5 ماذا عن مهمة أى موظف كمحلف 2 أي قضية أو 
خدمته فى وحدات الدوريات الجوية المدنية © 

التدريب. تأحد من حصول كل موظف على التدريب الكافى على 
الوظيفة. و تقع مسئولية التدريب فى المشروعات الصغيرة على عاتق مالك و 
مديرالعمل. وإذا كان لديك رؤساء للآقسام» فاحرص على أن يفهم كل 
منهم أهمية أن يكون معلما جيداء و أن يجد الوقت لتعليم الموظفين الجدد ما 
قد يخفى عليهم. 

المراقبة. من الأفضل دائمًا أن يحون هناك فترة لمراقبة أو إختبار 
لق طف هدند وتكن تلك اة مهن 60:إلى 90 يوم لاك من تلاس 
لِك الموظف للوظيفة. وخلال تلك المدة يمكن تحديد المشاكل الممڪن 
حدوثها ومعالجتها. كما أن فترة المراقبة مفيدة فى تصحيح المشاكل 
الجسيمة ذىالأداء والتى قد تنشأ أثناء العمل. 
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التظلمات والشكاوى. بصرف النظر عن مدى جودة العمل الذى تقدمه»› 
لابد وأن تنشاً صراعات بين الموظفين. استعد لتلك الشكاوى وقم بوضع 
إجراءات محددة للتعامل معها. فكر فى حق الموظف فى طلب إعادة نظرء 
وقم باتخاذ القرارات المناسبة من خلال التحكيم بواسطة طرف ثالث. 

الترفيات. فحر فى مسألة الترقيات والتى تتضمن الزيادة الطبيعية فى 
الأجور والرواتب» والتغيرات فى المسميات الوظيفية» وتأثير نمو مؤسستك 
على تقدم العامل أو الموظف. أما بالنسبة لسياستك الخاصة بالتدخين أثناء 
العمل أو فى الممتلكات الخاصة بالمؤسسة» فيجب أن تكون واضحة وأن 
تعمل على إرساتها. 

تعاطى المخدرات. إن تعاطى المخدرات أو الكحوليات أثاء العمل دائمًا ما 
يكون سبباً للفصل» وخاصة عند تجيذير القامل أكثر من مرة من قبل ( 
سوف تحدد سياساتك المكتوبة عدد التحذيرات المطلوبة ). ولكن ماذا عن 
تعاطى تلك المواد خارج العمل وتأثيرها على أداء الموظف من خلال الإرهاق › 
التغفيب عن العمل ؛ عدم الانتباه » تقلب المزاج » و الحوادث التى كان من 
الممكن تفاديها.. الخ 5 هل أنت على دراية بالخدمات الاجتماعية المحلية 
المتوافرة لممساعدة الموظفين المضطربين 5 إن سياستك الخاصة بتعاطى تلك 
المواد يجب أن تكون واضحة» كما يجب أن تعمل على إرسائها. 

المسئوليات الخاصة بالأمن والسلامة. يتحمل كل موظف بعض المسئوليات 
فى المساعدة على الحفاظ على سلامة وأمن الظروف المحيطة بالعمل» على 
سبيل المثال » فتح آبواب العمل فى الصباح أو غلقها فى الليل » مراقبة آلة 
تسجيل النقد » الانتباه إلى سرقة السلع من المتجرء أو مراعاة الظروف التى 
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الملبس. هل تفرض علي موظفيك ارتداء زى موحد؟ من المسئول عن 
إحضارودفع ثمن الزى ؛ أنت أم العامل ؟ هل لديك اشتراطات معينة فى 
ان او کیا و کو تنك اننا كل وا هة مها ل راطا 
الاو واا اف 

الاستعمال الشخصى لمعدات ومرافق الشركة. يمكن لأى موظف أحياناً أن 
يطلب اتال الا !ف المؤافق ا ا اوك ل اتن :ا 
تور اک کا أنه الا کی ا اک د ی کا اف وات 
أخرى. يجب أن تكون حدود أو موانع الاشتعمال لتلك المرافق واضحة من 
البداية عند توظيف أى شخص. 

سرية المعلومات. ما تراه أو تسمعه”هنا » يظل هنا !! إنها كلمات تحذير 
جيدة لكل موظف من أجل حماية العمل والعملاء أيضًا. أما الشائعات 
والأسكتخاحات انتخا ا فى عدم غلى معلاو مات غير واف و التتكيفات أذ 
المناقشات السابقة لأوانها لخطط الشركة فمن الممكن أن تؤذى الشركة 
أو اق هر عم مامحب غليك تحزير ا طفن من تلك الأخطان: 

التقييم الشخصى. يجب عليك أن تقيّم أداء كل موظف من حين لآخر. 
ولكن» أى العوامل ستضعها فى الاعتبار ؟ هل ستسأل الموظف عن رأيه فى 
أدائه لعمله و كيف يستطيع تحسين ذلك الآداء أو كيف يحسن من أداء 
غملية التققر] ككل وهل ستاك فك اات جى الموطق نمه وهل 
ستقوم بالتنويه عن الأخطاء الجسيمة كتابياً وتضع موعداً نهائياً لتحسين 
الأذاع ( انظ اترا لخاضن باكرافية نانفا ) #هن كوم يعض الد ادت 
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ذىالمرتبات وكتابة بعض التوصيات فى مجال التدريب بناء على استعراضك 
للتقييم ؟ 

إنهاء العقد. بالرغم من كون الفصل شىء كريه بالنسبة لكثير من 
أصحاب الأعمال » إلا أنه من الحكمة أن يكون لديك سياسة مكتوية 
بخصوص عدة موضوعات مثل الفصل > حقوق الأقدمية 3 تعویضات إنهاء 
خد و اتك تاد اطا ياك لليطالة ارائ قاد وة 
نحديد المهارات اللازمة للعمل: 

إن براعة إيجاد الموظف المناسب للعمل تكمن فى تحديد ماهى 
ارات لازم الت اجه العمل يدر كما كتطلية أ وظيفة م 
مهام » يمكنك أن تبحث فى استمارات التوظيف عن ما يناسبها من مهارات 
وخبرات. 

إن أول خطوة فى تحليل أى وظيفة هى محاولة وصفها. فلنفرض مثلا 
أنك مالك ومدير مثقل بالأعمال » تفكر 42 البحث عن أحد الموظفين 
لتخفيف بعض المسئوليات والمهام من على كاهلك. انظر إلى المهام التى تقوم 
بها وقم بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف فيك. 

فلنفرض أنك تحتاج إلى بعض المساعدة فى المكتب. الباتف يزعجك 
باستمرار » والخطابات التى تحتاج إلى الرد عليها تتراكم» وهناك الكثير 
من البضائع التى تحتاج إلى إصدار أمر طلب. 

حينما يكون لديك وصف وظيفى مكتوب ؛» ابدأ فى التفكير فى نوع 
الموننا داك القى :تحذا حي الك الوطفة وهنا هو دی مد 2 ا 5 متك نك 
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تقبله. وبالرجوع إلي المثال السابق » نفترض أنك تريد توظيف سكرتير لعمل 
تلك المهام » ولكن الحصول على سكرتير شىء مكلف لندرتهم فى المنطقة 
المحيطة بعملك» أما من لديه الخبرة 4 استعمال برامج الكمبيوتر الكتابية 
فهو أكثر ندرة» وقد يكلف الشركة نفس تكلفة السكرتير. ولذلك قد 
يبدو أن تعيين كاتب للآلة الكاتبة أسهل وأرخص من تعيين سكرتيرأو 
تعيين من لدية الخبرة 4 إستعمال برامج الكمبيوترالكتابية. هنا للها يد 
غ الندا ين القادوية الذي فكو ن هارت اا نال الله 
الكاتبة» وهناك الكثير منهم ممن يبحثون دائمًا عن وظائف للعمل فيها 

هناك فة ا اة آي عدا توو الح و ههفات 
للوظيفة» تأكد من الصياغة السليمة لما تريده. لنقل متلا أنك قد أعلنت عن 
حاجتك إلى موظف مبيعات» فما هى الشروط التى يجب أن تتوافر فى المتقدم 
للوظيفة ؟ هل يجب عليه أن يعرف كيف يحسب إيرادات المبيعات بدقة» آم 
يحتفظ بقائمة للعملاء ويستخدمها لترويج منتجات الشركة: آم يدير المتجر 
فى غياب المالك5 إن تلك الوظيفة » موظف مبيعات » تعنى مهام مختلفة حسب 
E O (E EEE‏ اذفة سرف أع الوتاز اك يعت الو تشاكينا 
الموظف المرتقب وأى المهارات يمكنه أن يكتسبها ويتعلمها منك. 


32 


إيجاد المتقدمين لشغل الوظائف: 


عندما تقوم بتحديد المهارات اللازمة للعمل » تصبح جاهزاً للإتصال 
بالمصادر التى من شأنها مساعدتك على توظيف طالبى العمل. 

تحتوى كل ولاية على خدمات للتوظيف ( تسمى أحيانًا خدمة إيجاد 
الوظائف أو العمل العام > مكتب البطالة» أو وكالة الأمن الوظيفى ). وكل 
هذه الخدمات تتبع خدمات التوظيف الحكومية والتى تكون على استعداد 
لمساعدة أصحاب العمل الذين يحتاجون للعمالة. 

سوف تقوم تلك الخدمات بفرز المتقدمين عن طريق إعطائهم اختبارات 
للقدوات:( إذا ها کارا متاكون. ارات الت رطا أا اجفينا؟ للك 
الاختبارات فيعنى قدرة المتقدم على تعل #للاتل: ولذلك كن دقيقاً عند 
الشفراظف مارات الذى تحتاحها: 

وهناك أيضًا الوكالات الخاصة المعنية بالتوظيف» والتى تساعدك على 
تعيين الموظف المناسب ولكن على صاحب العمل أو المتقدم للوظيفة أن يدفع 
للوكالة مفايل تلك الخد 

أما وضع لافتة ' مطلوب موظفين" على النافذة الأمامية» فتعتبر إحدى 
الوسائل للحصول على متقدمين لشغل الوظائف. إن مساوئ تلك الوسيلة 
تنحصر فى تقدم بعض الأفراد الغيرمؤهلين لشغل تلك الوظيفة» ب2 الوقت 
الذي لاتستطيع فيه أنت أن تقوم بإجراء المقابلات وإدارة العمل فى نفس 
الوقت. 


إن الإعلان فى الجريدة بإمكانه أن يصل إلى شريحة كبيرة ممن 
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الإغتلان رقم اتف اكا الشركة سينو وك ارال كا 
ES E EET REE EVA CE‏ 
استخدام رقم صندوق البريد فى الإعلان يكفل حماية هويتك أثناء فرزك 
للاستمارات. 

فكب لخدا ين يقن يصن عيدو دمن ا ومين ان 
يكون للمدرسة الثانوية المحلية برنامج توزيعى للتعليم يستطيع بمقتضاه 
الظلاب أن جا لك عدن الوقة وا هة يسن حلي عبن ف 
هناف الك ف رن الظتلات الذي فعا بعك عا ف اء درا هه ثم 
أصبحوا فيما بعد عند تخرجهم موظفين دائمين فى نفس الشركة. 

ويمكنك أن تجد المتقدمين لشغل الوظائف عن طريق الاتصال 
OEE‏ كك :و رك الوطافين النسالبين:# اليقات 
المحلية المعنية بالتوظيف «هزواكيوالخدمّة التى تنتمى اليها أو حتى أي قاعدة 
حربية قريبة منك» حيث من الممكن أن يكون هناك أفراد على وشك ترك 
الكذمنة و تقو مرن ال عن فل اماس ابات ادام هنذا الأسلوب 
تاتع ك فكي الت :ا لحم ف لهاد ا ا كام #الترهبية تة 
ا د ا فك قصل دنك الشخصضن الذى أوهتوا أيه شا ده 

E فزي اناك‎ NE E ادي راع‎ ١ 
ايك ف ك العدود سن ساون تسالغار مهاف ك‎ 
على اشتمة اد لاستشتمان لوقت والخهد» سوق كعد التق ةة لقا الو فة‎ 
فا امهنا رانك فاد تعمل‎ 
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استمارات التقدم لشغل الوظائف 

إن استمارة طلب الوظيفة ما هى إلا أداة تسهيل مهمة إجراء المقابلات 
الاعسوانا # نستي E‏ اسل لبك بيك و سس ع ل لس عد 
معلومات شخصية للمتقدم لا ترتبط بالوظيفة. يمكنك أن تستخدم النموذج 
المعروض أسفل. 

اجعل المتقدمين يملثون الاستمارة كلها قبل التحدث إليهم. فتلك 
الاستمارة تعد نقطة رائعة لبداية إجراء المقابلة» و تعتبر أيضًا وثيقة مكتوبة 
تتستمق الخدرات الشابقة للمتقد مو ا و وعتاوية أ جات العمل السانقين 
بالإضافة إلى ذلك » تعبر تلك الاستمارة عن كيفية اتباع المتقدم للتعليمات. 
أساس المرحلة"العمرية بالنسبة للأشخاص من 40 إلى 70 عامًا. كما تحظر 
القوانين الحكومية أيضا التمييز على أساس الإعاقة البدنية. 

ويحظر القانون العام تعيين الأجانب الغير شرعيين ويشترط احتفاظك 
بالأجانب لجميع الموظفين. 

إذا حان المتقدم لديه خبرة عملية 2 تصبح التوصيات الأخرى غيرذات 
أهمية. أما إذا ڪان لدىق المتقدم خبيرة عملية محدودة 4 يمكنك الحصول 
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على مکو فاا درن اا ا ر 
الذين سيمدونك بمعلومات موضوعية عن ذلك الشخص. إن المراجع الشخصية 
المذكورة فى الاستمارة غالبًا ما لا تكون مفيدة» حيث يدرج المتقدم أسماء 
اتاد لاد سق ران كك اه جا عه 
إجراء المقابلات مع المتقدمين: 

إن البدف من إجراء المقابلات مع المتقدمين هو معرفة أكبر قدر من 
اللعلوسابك هين الكلمية العملية مهدع وخا دن عدن هار قد o‏ الخاضة 
NEA‏ اكول شوم E EN‏ مين لقم 
وعن عاداته فى العمل. أما أفضل الطرق للحص و اولك المعلومات فهوعن 
ENES‏ اسهد E‏ حجن کت کل کی روط نفيك 


الآخيرة كيف كنت تؤديها ؟ لماذا ؟ 


قم بتقييم جميع إجاباث التق هين هنل يعرقون غما يتكلمون ؟ هل 
يتسمون بالمراوغة أو عدم المهارة عند تكليفهم بمهام معينة ؟ هل يستطيعون 
تفسير أي تناقضات أو اختلافات قد تظهر لہم ؟ 

غندما تهس الم#بلة : أطلب من المتقدم أن يراجعك لاحقاً إذا كنت 
تفكر فى تعيينه أو تعيينها. لا ترتبط بأحد أبداً قبل إجراء المقابلات مع جميع 
اكتسقن ت فاك :من انلك كن انخدرت الموظف اتات 

بع ناتف فا كن مى هة لاوما ت الكن دوذها القت إن اشن 
اككسانواواف زا يك عفاي Ce a E E‏ 
العمل الان هكا ارماك كرا اتف وفك ومن ا فل اوج 
المعلومات مدونة عن طريق إرسالمم الرد علي استفساراتك كتابيًا. 
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و ما أن تنتهي من التحقق من جميع البيانات الخاصة بالمتقدمين» تصبح 
جاهرًا للقيام باختيار الموظف المناسب. إن ذلك الموظف من شأنه أن يساعدك 
علي الحصول علي المزيد من النقود. أما الموظف غير المناسب» فسوف يتسبب 
4 تكلفة إضافية و إضاعة الوقت و العملاء. 
وضع نظام لدفع الرواتب: 

إن إدارة الرواتب واحدة من الإدارات التى تمكنك من التحكم فى 
تكلفة الموظفين » ورفع معنوياتهم» و خفض معدل دوران العمالة. إن اتباع 
نظام رسمى للرواتب ما هو إلا وسيلة لمكافأة الأشخاص على إسهاماتهم فى 
نجاح عملك» مع التأكد من أن مؤسستك تحصل على عائد منصف على 
استثمارها من خلال تعيين هؤلاء الأشخاص ودفع رواتبهم. 

إن هذا الجزء يمدك بمفاهيم اختبرت من قبل. تلك المفاهيم تساعد علي 
تحديد مستويات الأجور التنافسية والاحتفاظ بعلاقات منصفة مختصة 
بالرواتب بين الوظائف المختلفة بالنسبة للمشروع الصغير. 
من الذى يحتاج إلى خطة لإدارة دفع الرواتب ؟ 


د 


إن إدارة الرواتب قد تكون شيئًا تقوم به آنت بالفعل ولكن لم تفكر 
بدا فى إعطائه إسم محدد. أو ربما لا تقوم مؤسستك بدفع رواتب العاملين 
على أساس أى نظام» ولكنها تنتظر حتى تظهر علامات الاضطراب مما 
يدفع المؤسسة إلى عمل بعض التعديلات فى الرواتب أو بمعنى آخر » استخدام 
كن توافت اخ النجراكق ا 

إن وجود خطة للرواتب » خطة من شأنها أن تعرف الموظف موقفه المتعلق 
بصافى النقود التى يستلمها من المؤسسة » لن تحل جميع المشاكل الخاصة 
بالعلاقات بين الموظفين. ولكنها على الرغم من ذلك سوف تساعد على 
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الها على مسانعة الشف و لاناك الى تحمل من هكا المافلة اراد 
و غر ا ا کا ا وا كدر ا ما که ال 

E EEE Sas‏ ا وف 
اارزعا تالحر عدن خض سطع القرد الال أن ا د 
والمساواة»› وأن رواتبهم لا يتم تحديدها حسب المزاج الشخصى. سوف يعرف 
الموظفون ما هو المتوقع وما الذى يستطيعون المفاضلة من يوله. إن تلك الخطة 
من شأنها أن تساعدك على تعيين الموظفين » والاحتفاظ بهم وتحفيزهم. 
سوف تساعدك تلك الخطة على بناء أساس ههن لعمل ناجح. 
تطوير الخطة : 

إن الاهتمام الرئيسى فى تطوير خطة رسمية لإدارة الرواتب ينصب فى 
الحصول على موافقة وتفهم ودعم المدراء والمشرفين من الموظفين فى العمل. 
إن الحفل على تخلق بخن هة وماد ا م الأفراد والتاكو من ف 
الدقيق لبا هو أساس نجاح تلك الخطة. 

إن عملية,وضع خطة رسمية للرواتب لا يجب أن تكون مكلفة للوقت 
والمال. وكلمة ‏ 'رسمية"' هنا لا تعنى' معقدة '» فى الحقيقة » كلما كانت 
افونا A‏ كاب جعي تفي ها ر الها مل n‏ 

عند وضعك لخطة الرواتب : 

تقرف الوك قف حتاف 


. قيم الوظائف المختلفة 
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تعريف الوظائف المختلفة 

لن تستطيع مقارنة الوظائف المختلفة من حيث الرواتب إلا إذا كنت 
تعرف متطلبات ومواصفات كل وظيفة. ولذلك» يصبح تحضير وصف وظيفى 
لكل منصب بالمؤسسة هوالخطوة الآولى فى وضع خطة رسمية للرواتب. 

ريما يمكنك كتابة ذلك الوصف الوظيفى بنفسك. ففى المشروعات 
الصغيرة » غالبا ما يكون المالك -المدير قد عمل بكل وظيفة من قبل ! 
الوخيطم 

قم بتحضير نموذج بسيط يقوم الموظف ( أو من يجرى المقابلة مع 
الف قطان ون هذهو لزت اقام لتق وطن تاباك اك 
كيف يقومون بعملهم وماذا يفعلون. يجب أن يحتوى النموذج على النقاط 
التالية : 

. المسمى الوظيفى‎ ٠ 

8“ یقات الو ا 
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الدور الأساسى ( ما هى المسئولية الأساسية فى تلك الوظيفة 5 ). 


المهام الرئيسية (قم بإدراج المهام الرئيسية حسب درجة الآهمية وقم 
بتقديرالنسبة المتوية من الوقت اللازم لإتمامها ). 


مهام أأخرى ( اذكر المهام التى لا تقوم بها باستمرار ). 
متطلبات الوظيفة . 

درجة التعقيد التقنى والإدارى. 

العللم لامي اذ السارمية الات 

الخبرة والخلفية المطلوبة. 

ا فى تداك الإيراد ات اخالية ١‏ 

مكنيهي شرا 

ظروف العمل غير الواحم 


سيوك غ | عاف اك ص الوط فى ت اوها ك ا فين 


الموظفين كثيراً من الوقت. وقد تكون تلك المعلومات مفيدة لاحقاً فى جوانب 
أخرى بجانب الغرض الذى أعدت من أجله. على سبيل المثال » قفد تكتشف 
أن بعض الموظفين لا يفعلون ما تعتقد أنت أنك قد وظفتهم ليقوموا به. قد 
تكتشف أنك بحاجة لعمل بعض التفييرات فى روتين العمل اليومى. وقد 
تكون المعلومات مفيدة أيضًا فى النواحى التالية : 


تعيين وتدريب وتطوير الموظفين . 
ا اا قي ارسي + 


ققاركة aE aa amin‏ قف EL a‏ انقاضة اوبات 


40 


. التأحد من مطابقة المؤسسة لمختلف قوانين العمل والرواتب المقررة‎ ٠ 

. تقييم الآداء الوظيفى على أساس المسئوليات المحددة‎ ٠ 

تفييم الوظائف: 
إن الحكم البشرى هو الوسيلة الوحيدة لوضع قيمة دولارية أو مالي للقمِل. 
ڪما أن الطريقة الجيدة لتقييم الوظيفة للمشروعات الصغيرة التى تحتوى 
على مائة عامل أو أقل» ما هى إلا مجرد تصنيف وترتيب بسيط. إنها مجرد 
تخمين» ولكنه تخمين تحت السيطرة. 
بالأخرى من خلال ترتيب الوظائف حسب درجة الصعوبة والمسئولية الواقعة 
على عاتق صاحبها. وباستخدام حكمتك » ينتهى بك الآمر إلى وثيقة توضح 
أصناف من الوظائف » ولكل منها قيمتها النسبية بالنسبة للشركة. 

وبعد ترتيب الوصف الوظيفى حسب قيمته للمؤسسة والعمل » يتم جمع 
الوظائف المتشابهة فى المسئوليات والمجال فى نفس ال منزلة من حيث الراتب. ثم 
يتم ترتيب المجموعات فى سلسلة من مستويات الرواتب المختلفة ابتداء بالأعلى 
وانتهاء بالأقل: أما عدد المستويات» فيعتمد على العدد الإجمالى للوظائف 
وأنواع العمل فى مؤسستك. ولكن بالنسبة لشركة تحتوى على 100 وظيفة 

تسعبر الوظائف: 

حتى الآن > نحن بعيدون كل البعد عن وضع نظام للرواتب » فنحن قد 
أخذنا نظرة فقط علي الحال داخل المؤسسة. يجب عليك أيضًا أن تنظر خارج 
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ال E E a aaa alg‏ 
المحيطة بك. ولأنك قمت بترتيب وجمع الوظائف حسب مستويات معينة 
للرواتب » فآنت لست بحاجة إلى دراسة كل وظيفة على حدة. بل قم بدراسة 
الوظيفة ( والتى تنتمى إلى مجموعة معينة ) الأسهل وصفاً والأكثر شيوعًا فح 
الصناعة المحلية. ولكن حاول أن تدرس الوظائف التى تندرج تحت أكثر مم 

مستوى » على سبيل المثال » السكرتير الأول والسكرتير الثانى. 

و غالبًا لن يكون لديك الوقت أو المال للقيام بتلك الدراسسة بنفسك. 
ولكن باستطاعتك الحصول على جميع المعلومات من مصادرمثل الغرفة 
اا را تة الؤسنمات اا قن العام 

السوطلفمف + EET ETE‏ هي رذن مكف E‏ 
العمالية » مجتمع التنظيم الإدارى أويطيطة الأثارة الأمريكية. أما إذا كنت 
تتبع إحدى الرابطات التجارية » فق د#ستطيع حثها على مساعدتك فى تحديد 
المعدلات الحالية لوظيفة أو أكثر فى كل مستوى للرواتب. 

EE‏ وق A‏ حينم | لوقل OTN‏ لفك فط 
فهناك الكثير من الفروق بين مسميات الوظائف من منظمة إلى أخرى. على 
سبيل المثال » ما تطلق عليه إحدى الشركات مسمى ' البواب ' قد تعتبره 
منظمة أخرى ' مهندس مراقبة البيئة . 

تطبيق ا لخطة : 

حتى الآن أنت تمتلك الخطة العمومية» ولكنك بالطبع لا تدفع الرواتب 
عمومياً بل تدفع لكل موظف على حدة. يجب عليك الآن أن تفكر فى 


كيفية توجيه الخطة نحو تطبيق بعض الزيادات فى الرواتب الفردية. 
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هناك عدة طرق لتطبيق الزيادات فى الرواتب : 
٠‏ زيادات تمنح عن جدارة بسبب جودة الأداء والمساهمة فى العمل. 
٠‏ زيادات تمنح كترقيات للموظفين المعينين لأداء مهام مختلفة عند 
مستويات أعلى للرواتب. 
٠»‏ زيادات تمنح كتدرج نحو الحد الآدنى للموظفين ممن هم أقل من 
الحد الأدنى أو المعدل الخاص بمستوى ذلك الراتب. 
زيادات تمنح لفترة من التجرية للموظفين الجدد الذين حصلوا على 
المهارات والخبرات اللازمة للعمل بكفاءة. 
» زيادات ثابتة لمن عمل فى المؤسسة لمدة طويلة. 
٠‏ زيادات عامة لمساعدة الموظفين علي مواجهة التضخم و للابقاء على 
الرواتب فى مستواها التنافسى. 
تلك هى الأنواع الأكشر شيوعا . ولكن هناك الكثير من الأنواع 
المختلفة. و تقوم الشركة بمنح معظم الزيادات السنوية لغرض مواجهة تكلفة 
المعيشة» أو كزيادات ثابتة» أو لأسباب تتعلق بقيمة الموظف فى السوق. 
بإمكانك استخدام عدة طرق » كلها أو أى مزيج منها. 
من المفيد استخدام نوع من الاستمارات لتوثيق تلك الزيادات فى الرواتب 
وتدوين أسبابها. و تمثل تلك المعلومات بعد عدة سنوات مراجع جيدة لإدارة 
اللإوواتب. 
إطلاع الموظفين على ا لخطة 
عند إتمام الخطة الخاصة بإدارة الرواتب » عليك أن تطلع العاملين 
عليها. فإذا كان تطوير خطة جيدة هوالشاغل الأول من حيث الأهمية » فإن 
إطلاع الموظفين على تلك الخطة وشرحها لهم هو الشاغل الثانى. 
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والبعض الآخر يقوم بعقد اجتماعات لشرح الخطة والإجابة على كل الأسئلة 
التى يطرحها الموظفين» والبعض يفعل كلا الأمرين. 
وكيفما كانت الطريقة المناسية لإخبار العاملين » عليك أن تكون 
تعتبرفرصة ذهبية لبناء الثقة وإثبات حسن النية مع موظفيك. تأكد من فهم 
كما أن مراجعة الخطة من حين لآخر مع كل الموظفين قد تعد فكرة جيدة. 
تقييم الأداء: 
فىالرواتب عن استحقاق وجدارة » وهذا بالرغم من أن الزيادات الفعلية فى 
الرواتب قد تآتى عن طريق عوامل أخرى. و تحتوي تلك الطريقة على مراجعة 
وتقييم دوري لأداء الموظفين للمهام الموكلة إليهم. إن الخطة الفعلية لتقييم 
الأداء يجب أن : 
٠‏ تتوصل إلى طريقة مزدوجة للتعامل بين المديروالموظف. 
ء تربط بين الراتب وأداء الموظف للعمل والنتائج المحققة. 
* .تمد المؤسسة بنهج موحد لتقييم الأداء. 
هه ساعد الموظفين على معرفة كڪيفية تحسين آدائهم من خلال زيادة 
تفهمهم للمهام الوظيفية والمتوقع منهم. 
إن مراجعة الآداء تساعد الموظف الذى يتم تقييم آداءء» كما تساعد 
المدير أيضًا على زيادة الاطلاع على أحوال المؤسسة. إن تبادل المعلومات بين 
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الموظف والمدير يمكن أن يوضح للأخير عدة عوامل قد تؤدى ال تحسين أداء 
الموظف» كأى تحسينات أو تغيرات فى الآدوات والأجهزة أو الإجراءات أو ية 


عوامل أخرى. حاول أن تشجع على وجود بيئة فى العمل من شأنها أن تشجع 
اللوظفيق على E‏ كل او اکر کت ا ر مون اف زا 
وفى أى وقت على مدار السنة. 
وتكرارا لما دذحرنا من قبل 5 إن استخدام استمارة للتقييم هى فكرة 
جيدة للحصول على أفضل النتائج. إن الشكڪل المناسب للاستمارة عادة ما 
فين الموامل ا وا تمتك ادا ا 
- الأهداف التي تم تحقيقها . 
نوعية الآداء 8 
E‏ حجم العمل . 
- فعائية العمل مه لكين فى المؤسسة . 
- الفعالية فى التعامل مع العملاء > والموردين أوأى أشخاص من 
الخارع : 
- روح الميادرة . 
-الحدارة وة 
ويمكنك تصميم شكل الاستمارة الخاص بك باستخدام أمثلة من 
PE‏ فى وار شك EERE‏ التتيلاك E‏ 
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أنظمة بديلة للتوظيف: 
كيف ستتصرف فى حال تعرضك لنقص غير متوقع فى الأفراد ؟ 
فاتت وهن الأعمال وا ك الواكف سبيت الذزوة المؤسمينة وة 
الجرد » تنفيذ المشروعات الخاصة » قيام بعض الموظفين بأجازة مرضية فى 
نفس الوقت» أو بسبب زيادة غير متوقعة فى العمل. 
a a E‏ ال UL‏ 2 
الممنوحة للعاملين 5 ماذا عن عملية حفظ وتسجيل دفج الروا الى تتطلبها 
Ss a‏ قد بو AEN‏ 
ا و ا إلى ر 
OR‏ ا TES TA E‏ 01 5 
- الخدمات المساعدة المؤفتة 
- تأجير الموظفين 
- حسابات ا ق#واتب 
+ الفا على الحدمات 
الخدمات المساعدة المؤقتة 
SE ROE TEST AD‏ سمت 
و ا ا کوک ی و اواتخينة و کن 
ارت لمرن و هة القع فا اداه كا يوضم ماه 
قي عسات E O EN OR E‏ كان ES‏ 
النتائج. 
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تحتاج حل الأعمال إلى المساعدة من وقت لآخر. فعادة ما تتدفق بعض 
ااا فر هة الل الوط مها كان ود إلى ادن 
الطبيعى مرة أخرى. وقد يكون هناك عدد أكثر من المعتاد من الموظفين 
الغاننين شغيب وض أو الجذتاقث بورك ن وك الشعري الخافن يجقاء آل 
اف و ی ا 
الخ وو يدون م اف العاف إن الحمل اا ك 3 ت 
شخطا RR E O a E a lk‏ ا 
لوقت إضافى. 

إن مواجهة النقص المؤقت فى الأفراد يكون صعباً بالنسبة للمشروعات 
ال ج رن غود لخادو قار و جراد اين اور کک 
جدول مواعيد العمل. ولكن تلك المشروعات الصغيرة لا تستطيع؛ فى نفس 
ل ل ف ا ا O E‏ 

يمكنك تعيين المزيد من الأفراد بنفسك» أو من خلال الاستعانة 
کا ت الو غ ى العامة أن وهو تصن راد اه العم 
بالوسسنةة إن ا کا کک بإنكانها تدك کو واس دو 
الأفراد. وقلا كوطيع بعض من تلك الوكالات إمدادك بالموظفين اللازمين 
لقسم بأكمله بما فيهم المشرفين. 
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الفصل الثالث 
إعداد الجيل الثاني 


تفن .مشكلة افتفاز ا تكن هن اتات الغريية إل كادف د كر 
تكون جاهزة عند الحاجة إليهاء من المشكلات الإدارية الكبيرة التي 
تتسبب غالبًا ‏ ضعف أداء المنظمة وتعثر خططها ومشاريعهاء وقد أولى 
الخبراء والمهتمون بالشأن الإداري 2 العالم هذه القضية أهمية بالغة» لما لا 
من أثر كبير على مستقبل الخطط التنموية التي يجب آلا يرتهن سيرها 
ونجاحها بأفراد محدودين؛ متى ما تركوا مواقعهم لآي سبب من الأسباب 
تكون هذه الخطط والمشاريع عرضة للفشل» بسبب إسناد الأآمر إلى غير أهله 
لعدم وجود البديل الجاهز والقادر على تسييرها بكل كفاءة واقتدار. 

و2 الشأن حاولنا الوقوف على حجم هذه المشكلة التي عدها بعض 
المراقبين ( ظاهرة ) ب2 واقعنا الإداري العربي» وذلك من خلال استقصاء آراء 
عدد من المختصين الذين نافشوا هذا الموضوع من جوانيه المختلفة» ومنهم: 
۰ د . مساعد بن عبدالله الفريان 

مدير إدارة التخطيط والتطوير بمعهد الإدارة العامة. 
٠.‏ أ.د. إبراهيم عبدالواحد عارف 
المشرف العام على إدارة التعاون الدولي والجمعيات العلمية» ورئيس مجلس 
إدارة الجمعية السعودية لعلوم الحياة. 
۰ د . ثامر بن ملوحالمطيري 
مدير مشروع اللجنة الوزارية للتنظيم الإداري. 
5 د. عبدالعزيزبن عبدالرحمن الحسن 
مدير عام التطوير الإداري بوزارة العدل. 
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القلق من ندرة القيادات المتمكنة : 

4 البداية وكمدخل للولوج ب2 القضية يبين د. مساعد بن عبداللّه 
اران ور ا الاذابرة عة ركد ا قل اهو تتصون الماك 
بأنواعها إذ تلعب دوراً محورياً مؤثراً بج صياغة الأهداف ورسم طريق تحقيقها 
E ET‏ للقوارن اللقاحة ونين تن ا غلب 
الحكومات ومنظمات القطاع الأهلي بأنواعها إلى استقطاب الكفارات 
المتميزة والمحافظة عليها. ويشير إلى أن المنتديات والمؤت[لية/ واللقاءات 
القخصصة خف اللوازد البشوية واذبيات: لوار كل انما ما طرق إن 
القلق م ادي مان م السك أن درت :رصنت كن 
كات الأزازة نك TEE‏ كوه ود ة كان من نيرت Ba‏ 
وغاردنر (مملعه6©) و قرين ليف ١4ء1‏ «ءءإ6) وهم من الباحثين المرموقين 2 
جال القيادة الادازية أن اتات رات ال تفيقن آزمة اهاد وان 
ذلك ينطبق على الكثير لهات 3 أرجاء العالم. 

ولأجل ذلك يرى د كؤفريا ن أن المدرك لدور القيادة وتأثيرها القوي المباشر 
غل راقم ومستفل النطيات لانت ام شن a aaa‏ الفاذاك البديلة: 
يق تنبا واقكير :با اها وا فلن فر امات فلن اعا حل 
من الم ا و على فين اند اف «السمة و :يكل و ی 
القيادأكالبديلة (أو ما يسمى بالصف الثاني من القيادات) عند غياب 
الات لأى سبب كان وحاكن اشتمرارية برامج التنمية التي رسك وفق رؤية 
A‏ بالطلل EY SEE le NENA‏ 
وات ور ا أن الحدوه مو ا ت 
للنتظمات الذئ ]ممع هاجسا اللكتير من المنظمات والممارسين والبا خن 
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ترتكز بشكل أساسي على متطلبات عدة من أهمها إعداد القيادة المناسبة 
اكح ذلك الي 

اللحاق بركب التقدم المعرضي والتنظيمي الإداري: 

ويتفق أ.د. إبراهيم بن عبد الواحد عارف مع د. الفريان 2 أهمية إعداد 
القيادات الإدارية (الصف الثاني) ب4 منظماتنا المحلية» ويرى أن تلك الأهمية 
ناتجة من كوننا نعيش أ عالم متطور يموج بكل ما هو جديد 4 مختلف 
المجالات والمشتويات الإذارية والعموية مما يحم علا وراك التطورية 
مختلف جوانبه وأن نتطلع إلى الأفضل والأجود من خلال الحرص على اللحاق 
بركب التقدم المعرك والتقني والتنظيمي الإدار ج يميع المجالات: وهذا 
يستدعي من منظماتنا إجراء التعديلات والقيام بعمليات الإصلاح والتطوير أو 
التغيير الإداري الواسع والحديث وفق أسس واستراتيجيات تستوعب هذه 
المفاهيم ودلائلها وتحرص على وجود أكثر من قيادي بديل أو صف ثاني 
جاهز ومهياً لتولى المسئولية وقت الحاجة وحين تستدعي الضرورة. 
إدخال دماء جديدة ومدربة : 

ومن جانبه یری د: ثامر بن ملوح المطيري أنه ليس هناك ما هو أبعد أثرًا 
بك تجسن ۹ الادارية فم اسكذانب E‏ بزل الوطاكف الادايا 
العليا2 #لستوى الذي يلي الوزراء مثل وكلاء الوزارات ومساعديهم ك 
الوزارات والبيئات والمؤسسات و كل مستويات أجهزة الدولة. وما إن يتم 
كفتيار هؤلاء وتدريبهم حتى يكون المطلب الثاني هو الاحتفاظ بهم 4 وظائف 
EN‏ يشي إن له ضاي لمك BBLS RE‏ العامة فل 
كول وا ف اتر لدي لبها ولك قوسن الى واا إل بها 
جديدة مدربة عند خلو الوظائف القيادية لأي سيب ڪان . 
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ويعتقد د. ثامر المطيري بأهمية البحث عن العناصر المميزة من القادة 
E UE SE AEE‏ تسروم الا لفن اي تكد 
1 كيني ) اللجدةاب رو اظ بالعناضئن الفيزة ف مسقوناف القنادة العلنا 
للدوائر الحكومية» هي المسألة الكبرى التي لم تحلّ بعد 4 الإدارة 
السعودية. خاصة مع تقدم الميكنة والأدوات المعلوماتية الأمر الذي يتصاعد 
معه الاهتمام ويتزايد الاحتياج إلى قادة متمرسين 2 المناصب العليا بفئاتها 
المختلفة» ذوي ثقافة واسعة يستطيعون رؤية المشكلة ب مجموعها. وكذلك 
2 الأجزاء العديدة التي تتكون منهاء وذوي قدرة خارقة على التأثير 2 
الأفراد أكثر من مجرد استخدام السلطة عليهم. 

تنامي المنظمات وكبر حجمها : 


ويتسق رآي د. عبدالعزيز بن عبدالرحمن الحسن مع ما تم طرحه» حيث 
يرى أن القيادة الإدارية تشكل محورًا مهما ترتكز عليه مختلف النشاطات 
ج المنظمات العامة والخاصة على حد سواء» وج ظل تنامي المنظمات وكبر 
حجمها وتشعب أعمالبا. وتعقدهاء وتنوع العلاقات الداخلية وتشابكها 
وتأثرها بالبيئة الخارجية من مؤثرات سياسية واقتصادية واجتماعية» وهي 
على حد رآيه أمور تستدعي مواصلة البحث والاستمرار 4 إحداث التغيير 
والتطوير» وهذه مهمة لا تتحقق إلا ج ظل قيادة واعية. 

ويشير إلى أن القيادة هي القدرة على التأثير 2 سلوك أفراد الجماعة 
وتنسيق جهودهم وتوجيههم لبلوغ الغايات المنشودة» ومن مفهوم القيادة يتضح 
أنها تتكون من ثلاثة عناصر أساسية؛ هي: وجود مجموعة من الأفراد يعملون 
4 تنظيم معين» قائد من أفراد الجماعة قادر على التأثير 2 سلوكهم 
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وتختلف القيادة عن الإدارة اختلافا جوهريًاء ويعود ذلك إلى عدم توافر 
بعض العناصر القيادية 4# حالة الإدارة» فالإدارة تعتمد ب2 ممارستها لوظائفها 
فلن .ها تملكه من تلطه مها تاها القانوق» ينها تمد 'القيادة: علق 
اقتناع أفراد التنظيم بالقائد وثقتهم الكبيرة به» فالقيادة تركز على قدرات 
واستعدادات طبيعية كامنة 2 الفرد تؤهله لإحداث التأثير 2 أفراد الجماعة. 

ويؤكد د. الحسن على أن بناء وتجهيز صف ثاني من القيادات الإدارية 
أصبح هاجسًا يؤرق مؤسسات القطاع الخاص والعام على حد سواء» بل 
أصبحت هنالك قناعة لدى الدارسين والممارسين للادارة 2 المنطقة العربية بأن 
مهمة صناعة قيادات إدارية كفؤة وقادرة علوصكحجابهة تحديات المنافسة 
الشرسة التي تفرضها العولمة ومتطلبات اتفاقيات التجارة العالمية تمثل تحديًا 
استراتيجيًا ينبغي أن يتصدر قائمة أولويات خطط التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية» وتمثل تحديًا حقيقيًا يستدعي حشد الطاقات وتخصيص 
الأموال اللازمة للوفاء بمتظلباته. 
منظمات القطاع الخاص ومرونة الأنظمة : 

ويقارن د. الحسن بين منظمات القطاع الخاص ومنظمات القطاع العام» 
حيث يرى أن الأولى تتمتع بميزة نسبية على مثيلاتها 2 القطاع العام» متمثلة 
2 حرية الحركة ومرونة الأنظمة والإجراءات 4# التعيين والترقي والتحفيزء 
ولذا فإن منظمات القطاع العام بحاجة هي الأخرى إلى تطوير سياسات أجور 
جريئة للتنافس بصورة ناجحة وأن تضع نفسها "كجهات عمل مفضلة › وأن 
تدرك قيمة رأس مالها البشري حتى لا يكون صيدا ثميتًا لمنظمات القطاع 
الخاص المحلية والوافدة 4 إطار اتفاقيات التجارة الدولية وبخاصة تلك العاملة 
4 قطاع الخدمات. 
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إهمال إعداد القيادات البديلة: 

حول «ابوة الأقاق EN‏ ا غاد كناداف 
المستقبل» يرصد د. الفريان عددًا من المخاطر المترتبة على ذلك» وهي: الفراغ 
القيادي الناتج عن غياب القيادات الإدارية الحالية بسبب التقاعد أوالنقل 
ألخ. وبالتالي بروز المشكلات الإدارية التي يتطلب التعامل معها قيادة واعية 
لواقع المنظمة وبيكتها الداخلية والخارجية» تآثر أهداف واستراتيجيا اكم ة 
والرؤية القيادية الملهمة والدافعة لتحقيقهاء تولي أغراد غي هلين القيام 
بمهام لم يعدوا أصلاً لمباشرتهاء وبالتالي تأثر الإنجاز كما ونوعاً وكذلك 
تأثر معنويات العاملين وأدائهم والمستفيدين من خدمات المنظمة» وغياب 
القدوة الحسنة التي تصاحب القيادات المميزة: 
بناء القيادات وفق أساسيات القدرة والكفاءة: 

وك السياق ذاته يعتقد د. إبراهيم بن عبدالواحد عارف بأن استراتيجيات 
وسياسات تكوين الصف الْكانِي كن القيادات ب4 كافة المنظمات الحكومية 
مالف امات ا هون التعدناه و ر قات الأواوية ى علق 
المستوى المحلي فحسب» ولكن أيضاً على المستوى الدوليء لأن انتقاء 
القيادات طن #طار القيم الإدارية والتنظيمية يضمن الارتقاءء بقدراتهم 
الإدارية والقيادية فى المستقبل» ليشكلوا وعاءً خصباً يمكن للجهاز الإداري 
ور له تمان ENES SA SN‏ الفيادنة الشاغوذ وذلك 
زيم إطار أو خطة معلنة تنطبق عليها محاور المنهج الشامل للتنمية الإدارية: 
كما أن عدم بناء القيادات الإدارية البديلة وفق أساسيات القدرة والكفاءة 
والمتطلبات الإدارية والتنظيمية ك التعيين والترقي والتحفيز وإتباع سياسات 
الإحلال يعد بمثابة إهدار للموارد المالية والبشرية المتاحة. ويرى أن هنالك 
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قناعة 4 كافة المؤسسات التدريبية والاستشارية بأن عدم وجود قيادات 
إدارية جديدة سيوجد نوعاً من الفراغ الإداري الذي يسهم 2 تباطؤ حركة 
التطور والنماء ب4 البلدان» ويؤثر سلباً ب4 عجلة التنمية المستدامة» مما يجعل 
الدول عاجزة عن مجابهة تحديات القرن الحادي والعشرين على مختلك 
الأصعدة الاقتصادية والاجتماعية والتنموية. 

بطء تقديم الخدمة وتعقيدها : 

ويرى د. الحسن أن ظاهرة غياب الصف الثاني من القيادات الإدارية 
دائمًا ما ينتج عنها مشكلات إدارية تشتكي منها البيئة الإدارية» والتي أثرت 
سلبًا على عناصرها التي تشتمل على نظمهاء وإ اهاتها المادية والمعنوية: 
وعلاقات العمل فيهاء وقيادتها. وقد ظهرت تلك الآثار السلبية بوضوح ب4 بطء 
تقديم الخدمة وتعقيدهاء ويك غياب كوادر قيادية حقيقية. ويرى أن 
المؤسسات التي لا تجدد شبابها وڪ ورگا تڪون قد كتبت على نفسها أن 
تشيخ آوراقها وتسقط كأوراق الخريف» ولذلك لابد من فتح كل أبواب 
المستقبل أمام الكوادر الشبابية الناضجة. 
فيادات الصف البديل ووافع منظماتنا : 

وب جانب آخر من جوانب القضية يتمحور حول واقع منظماتنا العربية 
فا لعل #اإعداى ضف فان مئ القياذات الإذازمة :اسف د اغد الفران 
غلى واقع هذه المنظمات 4# قطاعات العمل المختلفة 4 مجال إعداد قيادات 
#صف الثاني» ويصفه بآنه سيئ جدا ولا يتواكب مع متطلبات الحياة 
العصرية ولا مع ما هو متوقع من تلك المنظمات 4 البيئات التي تعمل بهاء 
ويلخص ذلك الواقع # عدم إدراك أهمية إعداد قيادات بديلة أو قيادات 
الصف الثاني وبالتالي عدم وضع ذلك كهدف من أهداف نشاط تنمية الموارد 


54 


البشرية والمنظمة بشكل عام» وعدم وضع مسارات وظيفية للعاملين تتمازج 
فيها الخبرات المتراكمة مع برامج مناسبة للتأهيل والتدريب تتوافق مع 
اخقياجاك الفرد انظ وعدم رغية»واعياناً كيرد الكفرمن المنظيناتك 
ف الاستكمان المعتوئ. والمادي: يق نشاط اختيار وتاهيل :وتطوين: القياذابنه 
الواعدةء إلى جانب ندرة القيادة القدوة التي تساهم بلا شك جز إعد# 
اقات الحديدة: نفو مساك الكثمية” الأدارية مخ ا الور اك 
التدريب المتميزة التي يمكن الاستفادة من برامجها 04 هاعدة على 
کیا ا كين از ف وا رف د 

تعليل الوظائف الإدارية القيادية ومن يتبوءونها: 

ويلفت د. عارف الانتباه إلى أنه بالتَظر إلى واقعنا الإداري المحلي 
الحكومي تحديداً نجد أننا - للأسف - قث أهملنا هذا الجانب 4# إعداد 
جيل جديد من القيادات الإدارية البديلة أكؤهلة علماً وعملاً وتدريباً والتي تعد 
بمثابة ضخ دماء جديد © شرايين العمل الحكومي بما يمكنه من استعادة 
حيويته رطاف ركد ينان دن لهات :اتن اسيل وافضلها«وهذا 
الأمر (المهمل) مؤشر على أننا لا نزال نفتقد - على مستوى المنظمات 
الحكونة: صو لل اه اترو اتير الفاعل: ان كان ف دار 
E‏ فين ا Ea NEL‏ ا 
ومن يتبوءونهاء ومدة بقائهم» وحجم الانجاز» ومدى الحاجة إلى خلق جيل 
إداري مساند من شأنه مساعدة هذه الإدارة أو تلك 4 أي وقت لكي تتمكن 
a‏ مضكوزة فاع اى الات 
داف او ا كا رة ى ا القياذات ا او مز العف 
الثاني 2 منظماتنا فإننا نضمن بذلك القدرة على الاستمرارية والعطاء وفق 
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فلسفة إدارية أثبتت نجاحها و حققت أبعادها المختلفة وأسهمت ب4 دفع عجلة 
الكتنة ا کو ن البلنان لى جد رة 
القيادة والسلطة ليست فردية بل جماعية: 

أما د. ثامر المطيري فيرى من وجهة نظره الشخصية أن إهمال إعداد 
قتاداك ار عدر ومواكرة ے ييحن مقط اها الأدارمة إا حر عوك دم 
لبقايا التفكير الإداري العقيم المتمثل 2 فكرة (القادة والأتباع)» أي من 
يشغلون المستوى الأعلى والذين مكانهم 2 المستوى الأدنى والدرجات المتدرجة 
للمكانة والقدرة» وهذا ما يتصادم مع التوجه الحديك نحو (عمل الفريق)ء 
أي أن القيادة والسلطة ليست فردية؛ بل إنها جماعية وتعتمد على حركة 
وديناميكية جماعة العمل. ويؤكد 2# هذا السياق على أن الجماعية 
أصبحت عنصرًا أساسًا 4 النظرية الإدارية الحديثة» بحكم ارتباطها الوثيق 
بالمقدرة والتفهم وسلامة الحكم والتصور الذي يبدو من المجموعة التي تشغل 
مركز السلطة. وهناك اتجاه إداري حديث وواضح نحو تطوير نوع من (عمل 
الفريق) 4 مستوى القيادة العليا. وعلى ذلك فإن مفهوم القائد باعتباره فردا 
يساعد المؤسسة على الإنجاز هو ب2 الواقع أوسع كثيرًا ب2 نطاقه ومداه من 
مفهوم القائد باعتباره الشخص الذي يوجّه السفينة بمفرده. 
إبرة في كوم من القش : 

ومن جهته يرى د. الحسن أن الصف الثاني 4 الكثير من المنظمات 
والبيئات التنظيمية لا تجده» وإذا بحثت عنه فكڪآنك تبحث عن إبرة 4 كوم 
من القش. مما أوجد أزمة تتمثل 4 عدم توافر الصف الثاني من القيادات 
الإدارية 2 المواقع الأساسية 2 مختلف المنظمات والبيئات التنظيمية مما 
يدفعها إلى ضرورة مواجهة الموقف ووضع الحلول وتمهيد الطريق آمام 
القيادات الإدارية الجديدة لتأخذ مواقعها. ويعتقد أن بلادنا تفتقر إلى عدم 
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وجود الصف الثاني من القيادات الإدارية» ولا جدال من إن غياب الصف 
الثاني من القيادات الإدارية يبدد كل الجهود الرامية إلى تطوير المؤسسات. 
ومن تجارب بعض الدول لمواجهة هذه الظاهرة ومنها الولايات المتحدة 
الأمريكية أقيمف راكزر اقيم للأكيكاف "المبكر ارات الإذانة 
والقيادية 2 مدير المستقبل مما يساعد 4 تحديد الاحتياجات التدريبية 
الفعلية والمستقبلية وتنمية الأفراد لتأهيلهم لتولي العمل القيادي بنجالح, 

عوامل عدم إعداد القيادات البديلة : 


وحول أبرز المعوقات التي تحول دون إعداد قيؤوات إصحية شابة وطموحة: 
كع مبنا عه انان عا قن الان ا جوا ااا هة 
وا EN SA SE a a ES‏ وهذة 
العوامل يكن کف ا کر دن امات 
التي تهمل هذا النشاط البام بقص د كيدو قصد أحياناً. فهناك من القياديين 
من يرى أن إعداد القيادات الشابة يعتبر تهديداً لموقعه وتوجهاته ومصالحة 
أحيانا + أو أن تكون مور لادا ت عضر قاف علق" التفوة و اواز رارف 
أحياناً. كما أن مثل تلك العقلية قد ترى أن الأسلوب التقليدي اللامنهجي التي 
وصلت به إل 9 كز القيادي هو الأسلوب الأمثل والأنسب والأسهل. 

كيذه العوامل الأنظمة والقواعد والإجراءات الإدارية والمالية المقيدة 
لبرامج التطوير والتعيين والترقية» والتي مازالت مع الأسف 2 الكثير من 
فق كاك ا هيع الوظيقة وت ا وحنو رتس مان تر القياداك 
الوا عة و ك عة دلت كاهو عدو ااك ات وات ف 


وهناك الإدارة بأسلوب إدارة الأزمات» حيث يتم التركيز على التعامل 
مع مشكلات وعوائق اليوم فقط» وعلى إنجاز المهام التقليدية بمعزل عن 
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التفكير ب2 الخطط والاستراتيجيات المستقبلية التي يتطلب التعامل معها 
إعذان الموارة الشرية اقا رة حلن الشامل مهاه وكدلك جو ا د 
التفويض» وعدم الإلمام بالطرق المناسبة لاختيار الأفراد الجديرين بتفويض 
العللاحياة ليور نما دمن اكسات الخيراك العادي بنك ]نيب 
تدريبي منظم› وأخيراً عدم وضوح الرؤية حول طبيعة التحديات التي تواجه 
النظمة و اتقوراك و عا 
الخوف من المنافسة 

أما د الحسن قيرى أن من آبرز العقبات التيجؤقف آمو ناء صف ثان من 
القياديين هو الخوف من المنافسة وبالتالي لا يبحث القيادي عن مساعد متميز 
حتى تكون الحاجة له دائمًا» وكذلك المركزية هي مڪملة لما سبق» فنجد 
هذا المدير ممسكا بزمام الأمور وهو حيد كلدي 2 يده الصلاحية. 

ويركز د. الحسن كذلك على سبب رئيس وهو غياب الإدارة العلمية 
لدى القياديين الإداريين والأفرتع)تعيينهم ليس لكفاءتهم وإنما تعد وظائفهم 
مهن 4 الجهاز الحكومي مثلا.. إضافة إلى اتباع الأسلوب السلبي من جانب 
القيادة ‏ أغلب الأحياين والذي يعتمد على مركزية القرار مما أدى إلى كثير 
م لضيو عاك و ل الول زا تفاط كدان ات ا 

بعض النتائج وأهم التوصيات : 

من أهم التوصيات لصناعة صف ثان من القادة الإداريين 2 منظماتنا 
اة وفنا لما يؤكدة :د كامن المظيرئ على أن سنتاعة القياذة بق صهها 
ELSES‏ (البديل) لخ :همهو GT IKEN gy‏ الديمقراطية : 
تلك الإدارة التي يسهم فيها الجميع © ظل قيادة تنمو من القاعدة بدلاً من أن 
تفرض من أعلى.. وهذه الإدارة هي التي تمتاز بالتفوق والامتياز على الإدارة 
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التحكمية". وف طل هكذا نوع من الإدازة وَهَكذ] نوع من القيادة سوف تقل 
كثيرًا حدة (الفراغ القيادي)» وسيلاحظ دومًا استمرارية العمل بالسرعة 
والاقتصاد المطلوبين وبالكيفية المطلوبة مع الرضاء 2 منظومة العمل.. حيث 
هناك تسلسل منطقي معين 2 عمل المنفن باعتباره قائدًاء وعمل القائد 
A EE‏ 

ناف سمتاعنف E O E E O A N‏ 
فتواتسفة العامة OES SE SE‏ :ومين STN SCN‏ 
الإدارية الواعدة بحيث تبتعد عن التقليدية والجمود وتكون أكثر مرونة 
وعصرية وتماشياً مع التحديات التي تواجه المنظسليكية عالم اليوم المتصف 
EE Se Ub‏ اداه هدك N NS‏ 
لتطوير الموارد البشرية من تدريب بأنواعه وبرامج تأهيل طويلة المدى مثل 
برامج الابتعاث للجهات المتميزة #أهاب» وخاصة تأهيل القيادات الإدارية 
الواعدة. 

ويوصي د. الفريان#باستخدام الأساليب الإدارية التي أثبتت نجاحها عمليا 
مثل آسلوب التدوير الوظيفي للمديرين العاملين لاكتساب خبرات وتجارب 
موف بو رب Sa BGS SAAS VSL‏ 
الو فيد اهر اا 6 اتا وات فى تحفيق ذلك مها من خلال 
إلاتصأ مك الباشر بهم ورعايتهم وتحفيزهم» إلى جانب تحديد المهارات 
والدرات اللازم توافرها للقائد الناجح» والتي تتمشى مع العمل على 
الاستفادة من التجارب العالمية المميزة ب4 مجال إعداد القيادات الإدارية التي 
تتمثل بے تجارب المراكز الدولية المرموقة» وعلى سبيل المثال لا الحصر 
مدرسة كنيدي للادارة» ومعهد القيادات الفدرالية» ونموذج جامعة جورج 
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وا الولايات: ااك الأمرخكة: والمدرسية الوطتية كلاذ اجو سه فر : 
والمدرسة الاسترالية للإدارة وغيرها الكثير من البرامج والتجارب المميزة 2 
الول اة 

ويطالب د. إبراهيم عبدالواحد عارف بالاستفادة من كثير من التجارب 
الإدارية الدولية المتخصصة ب4 علوم وتطبيقات بناء القيادة الإدارية التي تولي 
أهمية قصوى بأن يتحمل كل موظف المزيد من المهام والمسؤوليات الإدارية 
والقيادية لآن طبيعة الوظائف التغير الدائم إلى الأفضل ليكون على مستوى 
الإدارة الجيدة 2 الأداء والإنتاجية والإشراف وهثهما يسك بإعداد القائد 
الثاني (المستقبلي) 2 الإدارة الحديثة. ويرى أنه من الأهمية بمكان لصناعة 
الصف الثاني من القادة الإداريين العمل على إعداد البرامج التدريبية الموجهة 
لتطوير القيادات الإدارية من حيث تركيزها على الثقافة المعرفية وتعزيز 
الجانب التطبيقي ك التدريب عن طريق إعادة صياغة أهداف ومحتويات 
وأساليب تنفيذ هذه البرامج لتكون أكثر استجابة لاحتياجات الممارسة 
الفعلية لوظائف القيادة على مستوى المؤسسات والأجهزة الحكومية» والعمل 
على وضع معايير يتفق عليها لاكتشاف فيادات المستقبل (الصف الثاني من 
القيادات الإدازية) من ناحية» وإعداد البرامج التدريبية غير التقليدية التي 
تستجيب لاحتياجات تطوير وتعزيز قدراتهم بما يمكنهم من تولي المهام 
القيادية ‏ المستقبل المنظور من ناحية أخرى. 

وأخيرًاء يرى د. الحسن أن من أهم المقترحات لصناعة صف ثان من 
القادة الإداريين ے2 منظماتنا العربية ضرورة توافر التوجه الإيجابي لدى القائد 


الذي يتمثل © الاهتمام ببيئة العمل باعتبارها وحدة واحدة وإنجاز العمل 
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الجطاعى يروج الفريق: ,كنا يالب الجهات الحتمنة يتفض الأسباب القن 
أدت إلى اختفاء قيادات الصف الثاني. وضرورة إعداد كوادر جديدة بے 
المؤسسات والجهاز الإداري للدولة» تتدرب وتتمرس على تحمل المسؤولية ج 
آي موقع يسند إليها دون الشعور بالخوف أو الرهبة؛ وذلك من خلال آلية 
لح يتبث الوجوه الخديدة "الشاية ‏ ف :جميع المضتالك :و انها اة 
بشرط أن تكون مؤهلة وعلى مستوى رفيع من الثقافة والعلم لكي تصلح ج 
إدارة الموقع الذي يكلف العمل به» كما يؤكد على الجهاث ذات العلاقة 
بأن تعطي الفرصة كاملة لقيادات الصف القلني ##معرفة التفاصيل 
ومجريات الأمور فالوظائف القيادية الإدارية حق للجميع وليست حكرا على 
فئة دون الأخرى على حد رأيه. فيجب فتح كل أبواب المستقبل أمام كل 


الككواووالشياكرة اناخ وا ك 
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الفصل الرابع 
إعداد فادة المستقبل 


امكيف نادات اة ”اناه في التلعات: اك زد حت 
آهمية رآس المال البشرى و الهفكرى و كيفية الحصول عليه و تطويره و زيادة 
اغ كرفي و وا عليه ثانا ور يودي اون 
المنظمة. 


إذ يعد رأس المال البشرى أحد رؤوس الأموال الأربعة للمنظمات فهناك 
رأس المال الطبيعى» رآس المال المادى» رآس المال الإجتماعى. 

غير أن رؤوس الأموال الآأخرى تتوقف فاعليتها على مدى فاعلية رأس 
المال البشرى الذى تتزايد فيمته مع تزايد خبراته و قدراته و معارفه و جدارته 
عبر الزمن. 

إن رآس المال البشرى يتكون من جميع القوى البشرية القادره على 
شغل كافة الوظائف داخل#ل منظمة سواء كانت تلك الوظائف إدارية أم فنية. 

نرا کو البشر غير مساوينى فقن إمثلاك" القدرات و الجداوات 
والأفازات نان اك فنة تساك كر ن غيرهنا للقوراك ارف و لكي 
والإبداعبة و الإبتكارية و إنتاج الأفكار الجديده و تطوير الأفكار القديمة: 
تللك الفئة هى التى يطلق عليها رآس المال الفكرى و الذى يتوقف عليها 
مكانة المنظمة و تنافسيتها. 

إذا تبحث المنظمات اليوم عن ميزه تنافسية تميز إنتاجها عن غيرها 
وقد تكون “لك اللي 'متمظلة فى إحخفاكن التكاليقت»: إرضاع: الجودة: 
NAE AE‏ 
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(EBE ARE EEA Seas 
N SE نكن‎ O a E N 
الاو ال کا وا ی ی ر ت‎ 
أسلحة نووية تنافسية فى عصرنا هذا عصر المعرفة.‎ 

و و اليش ا ا ا او ال ي 2 
ها ا الجا ا و ا وف تفط الاو يا 
وذلك بفضل الثروة العلمية و التكنولوجية. 

و يعد إفتصاد المعرفة فرع جديد من فروع العلوم الإقتصادية ظهر فى 
الآونة الأخيرة» حيبت يفده رؤية اكذن عمق لذو ر ره اين امال البشرى 
من أجل تطوير الاقتصاد و الأعمال وتقدم المجتمع حكل. 

فالمعرفة اليوم ليست ترفاً فكرياًء للحت أهم عنصر من عناصر 
الإنتاج» و من ثم فإن العمل على خلق و تطوير رأس المال البشرى و الذهنى 
بتوعية غالية أصبخ دن آأهم التحديا تى تواتجه منظمات الألمية القالفة, 

كما أصبح الومل ولباب على أساس تخصصيء واحداً من 
الاتجاهات الرئيسية الت جات تشق طريقها 4 غالبية البلدان والمجتمعات, 
والتي تستهدف صقلهالشخصية الشبابية» وإكسابها المهارات». والخبرات 
العلمية والعملية» وتأهيلها التأهيل المطلوب لضمان تكيفها السليم مع 
ا وخدريث الخاد اتقات ك مفتلف اكاد اة كنا 
يجب الإشارة له هو أن هوة واسعة كانت ولا زالت قائمة بين الشباب 2 
لدان المتقدمة والشباب ك البلدان الفقيرة والنامية؛ لأسباب تتعلق بالقدرات 
اثالية وعد درس انحط راقرا لضفيف ا هل وا وال 
NESLE EEE O SESE E‏ 
والعادات والتقاليد» وتركيبة المجتمع والعائلة ومستوى الانفتاح الاجتماعي: 
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وطبيعة النظم ااه القائمة» كاك فط اقرت ككن :كلف العوامل تحن من 
دوو الشباي ا و افر وفناقة اا ا ها وف الفا 
كالبطالة» وسوء العناية الصحية» وتدني المستوى المعيشي» ونقص 
المؤسسات الراعية» ومراكز الترويح والترفيه. وهذا لا يعني البتة أن الشباب 
الذؤل اللتعرهةبوالقفية ا "من اکل و وات ارقم ادر 2 
الإحصائيات والخدمات» ولكنها من نوع مختلف عما يعانيه الشباب 2 
الول الف 

وخلال العقدين الأخيرين» وبسبب التطورات العلمية والتقنية البائلة؛ 
وكؤرة الأتضالات والانترنت:والقضائيات» وخ سير 3 مرطة الفؤلة) 
تكو تحارو "كناف ساني LL‏ من المكيرى- ا 
الواسماتةة العا العسلافة؛ شاق اذنات ينكان كدر ف ضفر ف البلدان 
الفقيرة»؛ حيث بات الشباب يعاني من أزمة مزدوجة متولدة عن الأزمات 
افوا رك وا ك افا تعر و ولحرئ ات عن :الا قرات «القازمة هن 
الإنترنت والفضائيات» والتي تعكس تقافة ومفاهيم مجتمعات أخرى غريبة»› 
وت من ركاهية "قا ل#فية تقباته ادان اروها نوا ا د 
هذه البلدان بأزمات جديدة جراء هذا المد العولي. 

+ جدل حول السبل المفضلة لتربية الشباب: 

ل د انحا الل وط الات اى اسي اران 
ایاگ قاغات ات تر فة ا خو ا ل اا اة 
والتتكينك السلية اللقياما EEE EE‏ ميف لم موق 
النماشاك يق علداء الاجتماع والثرنية:والناشتطين ف حقل الشباتب واكتظمات 


الشبابية» حول أنجع وأفضل السبل لتنشئة الشباب وتربيته تربية متوازنة 
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تضمن تكيفه الإيجابي مع ما يحصل من تطورات» وتحميه من التقوقع 
والأنتكو ناماب 

تند لاون التي اذلت» برها تة هذا" لجال قمر التربية 
الخضية و النفسية ترك ر على آم الوهاية ال والخحية للشياب» اك 
ی ا فک ج تراوى ا و و ا کی 
الرعلة: الأككها نف سم "حلمو له ]الى hy FF AL O N‏ 
الغربية اترا آل رى التنشتة الرياضية :شيا قل نا مها 
اا ا ا مم ا :هما تي انر ا 
(القن ركز على الفمليم الع بمح د شر را روح وش النذا رلك 
ا ران کن اة ا نم لی مدان ارا لفقل 
والقناعات» وليست عملية تلقينية ميكانيكفية أما المدرسة السياسية؛ فهي 
ترى أن التربية السياسية للشباب وزرع القيم والمثل الصحيحة» وصقل 
ال ةا اة واو ددر ووتاذ اة القباوية: ‏ تمل موحد 
ويج رجام تع ون EE‏ 
الهاي ها مح الأمال رة و لك عن لعاف 

د حا #ودراسة الأولئة. ع اف سرک هن :دزو الشات 


التغييري وأهميته 2 العمل المجتمعي وسنفرد 00 لبعض التعريفات 


+ تعريف الشباب: 

لا يوجد تعريف واحد للشياب» وهناك صعوية 2 إيجاد تحديد واضح 
لبذا المفهوم. وعدم الاتفاق على تعريف موحد شامل» يعود لأسياب كثيرة 
أا ادت اعدا ود شو رك التعريفة وها الاه وال كاد 
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العامة التي يقوم عليها التحليل السيكولوجي والاجتماعي الذي يخدم تلك 
الأهداف. 
لذلك, فإن مفهوم الشباب يتسع للعديد من الاتجاهات التالية : 

1. الاتجاه البيولوجي: وهذا الاتجاه يؤكد الحتمية البيولوجية باعتبارها 
مرحلة عمرية أو طور من أطوار نمو الإنسان» الذي فيه يكتمل نضجه 
العضوي الفيزيقي» وكذلك نضجه العقلي والنفسي والذي يبدا من 
سن 15 -25» وهناك من يحددها من 13 -.30 

2. الانجاه السيكلوجي: يرى هذا الاتجاه أن الشباب حالة غمرية تخضع لنمو 
بيولوجي من جهة› ولثقافة المجتمع من جهة لجرك بدءا من سن البلوغء 
وانتهاء بدخول الفرد إلى عالم الراشدين الكبار» حيث تكون فد 
اكتملت عمليات التطبيع الاجتماعي. وهذا التعريف يحاول الدمج بين 
الاشتراطات العمرية والثقافة المكتسبة من المجتمع (الثابت والمتغير). 

3. الانجاه السوسيولوجي (الاجتماعي ): ينظر هذا الاتجاه للشباب باعتباره 
حقيقة اجتماعية وليس ظاهرة بيولوجية فقط» بمعنى أن هناك 
مجموعة من السمات والخصائص إذا توافرت 2 فة من السكان 
كاك هه الفئة شباباً. 

+ خصائص وسمات الشباب: 

تعتبر مرحلة الشباب من آهم المراحل التي يمر فيها الفرد» حيث تبداً 
شخصيته بالتبلور. وتنضج معالم هذه الشخصية من خلال ما يكتسبه الفرد 
من مهارات ومعارف» ومن خلال النضوج الجسماني والعقلي» والعلاقات 
الاجتماعية التي يستطيع الفرد صياغتها ضمن اختياره الحر. وإذا كان معنى 
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الشباب أول الشيء» فإن مرحلة الشباب تتلخص ئ أنها مرحلة التطلع إلى 
المستقبل بطموحات عريضة وكبيرة. 
أما سمات وخصائص الشباب في هذه المرحلة, فهي عديدة وإن كانت هناك 
خاصيتان أساسيتان للشباب بشكل عام وهما : 
1. إن الشباب اجتماعى بطبعه»› وهذا يعنى الميل الطبيعى للانتماء 
لمجموعة اجتماعية يعطيها وتعطيه. 
2. إن الشباب طاقة للتغيير والتشكيل. 
أما الخصائص والمميزات الأخرى للشباب فهي : 
1. طاقة إنسانية تتميز بالحماسة» الحساسية» الجرأة والاستقلالية 
وازدياد مشاعر القلق» والمثالية المنزهة عن المصالح والروابط. 
2. فضول وحب استطلاع» فهو يبدو دائم السؤال والاستفسار 2 محاولة 
لإدراك ما يدور من حوله والإلمام بأكبر قدر من المعرفة المكتسبة 
4. دائما ناقد» لأنه ينطلق من مثاليات أقرب إلى الطوباوية» ونقده يقوم 
على أساس أن الواقع يجب أن يتطابق مع تفكيره المثالي. 
5. لا يقبل بالضغط والقهر مهما كانت الجهة التى ترأس هذا الضغط 
عليه سواء كانت سلطة أو أسرة» وهذا السلوك جرء من العنفوان 
الداخلي للشباب والاعتداد بالنفس وعدم الامتثال للسلطة كتوجه 


neon 


لعدمى. 
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6. درجة عالية من الديناميكية والحيوية والمرونة» المتسمة بالاندفاع 
والانطلاق والتحرر والتضحية. 

7. بدء التفكير 2 خيارات الحياة والمستقبل» الزواج» التعليم» الثروة. 

5. اضطراب اتزان الشخصية وارتفاع مستوى توترهاء حيث تصبح 
معرضة لانفجارات انفعالية متتالية واختلال علاقاتها الاجتماعية مع 
الأسرة والأصدقاء وغيرهم. 

9. قدرة على الاستجاية للمتغيرات من حوله وسرعة ے استيعاب وتقبل 
الجديد المستحدث وتبنيه والدفاع عنهء وهذه السمات تعكس فناعة 
الشباب ورغبته 4 تغيير الواقع الذي وجد فيه وإن لم يشارك 4 صنعه. 
+ فنات الشباب: 
الشباب قطاع اجتماعي عريض» لا يمكن التعامل معه باعتباره وحدة 

واحدة متساوية؛ فإنه يتباین من فکات 2 المواقف والتعليم والثقافة وكذلك 
موفع العمل والسكن والوضع الطبقي. 
يمكن تقسيم الشباب اعتماداً على ثلاثة أسس وهم : 

1. فئّة الشباب المتعلم والمثقف ذو الخبرة» وهذه الفئة تصنف على أنها فئة 
فيادية. 

2. فئة الشباب الواعي وهي تلك الفئة التي تلم بقدر من الثقافة والتعليم 
وامتلاك بعض الخبرات» لكنها من ناحية النشاط والفعل المباشر 
تيدو خاملة› أو أن نشاطها لا يتوازى مع إمحانياتها , وجرء من هذه 
الفئّة فاعل ونشط ويمكن أن يتقاطع مع الفئّة الأولى. 
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. فئة الشباب التابعين وهي فنّة واسعة وعريضة» ولكنها تتصف بتدني 
الوعي والتعليم وغير مبادرة» هؤلاء يشاركون ب النشاط» ولكنهم لا 
يبادرون إلى فعله بل ينتظرون من يقودهم ويوجههم إليه. 

- تقسيم على أساس المهنة أو العمل : 

. فئة الطلاب» وتشمل هذه الفئة طلاب الثانوية» والمعاهد المتر#يطة: 
والعلياء وطلاب الجامعات. وهذه الفئة واسعة بحكم #نافعها 
وامتلاكها الثقافة والتعليم» ووجود آطر حزبية ونقابية؛ فإنها تتسم 
ادا ك اا ودا اماد ول تاو رامل نف اط 
الساسى و الاج تاي 

. فئة العمال» وهذه الفئة تعتبر من الفقات“الواسعة ذا المجتمع» ويمكنها 
أن تلعب دوراً ب4 حال تنظيّم, فعلها وتأطيره من خلال النقابات 
والمؤسسات المهنية. 

. فئة الموظفين, وهي فئة غير متجانسة من حيث الاهتمامات ومستوى 
المعيشة ومستوى الكايم. 

. فئة العاطلين عن العمل, غالبيتهم من خريجي الجامعات والعمال؛ وهذه 
الفئة قطلف بأنها الأسوا من حيث الواقع المعيشي والاستقرار 
النفسيء وخياراتهاء واهتماماتها يشوبها التشوش والضبابية بسبب 
وضعها الاقتصادي غير المستقر. 

- تقسيم على أساس جغرافي : 
1.فتة الشباب الذين يسكنون المدن. 


2 فة الشباب الذين يسكنون الأرياف. 
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3. فة الشباب البدو. 

ويوجد بين هذه الفئات من الشباب تمايزات عديدة» حيت يتميز شباب 
مدن ك ر ادك كلو اغى .مم الك ر الاك اتتاك اة 
بحكم وجود وتمركز المؤسسات التعليمية والثقافية والاقتصادية والترفيهية 
ب للدى» وود م اف جاع كك اا د تحن ال يكن 
والاشتلؤاعل والعاةل "اما شمات: اراك ومع بك انندان لي 
فنصيبه أقل ب التعليم والمستوى المعيشي» والاحتكاك الا هي والثقاج 
محكوم بتوفر المؤسسات التي عادة ما تكون محدودة ومسقوفة بالآجواء 
الفا عة التحافطة قاتا اة 

والشباب البدو فئة مهمشه اجتماعيا وتقافياً واقتصادياً ويعيشون على 
أطراف الحضارة الإنسانية» وبما يعكس نفسه على واقعهم المعرك والثقاج 
ووعيهم المجتمعي. 

- تقسيم على أساس طبقي : 

وهنا يدور الحديث عن اتجاهين: الآول» التقسيم الطبقي بين دول 
ال وموق چ ا ا و الشمال ال ون ستو 
معيشي وخدماتي وثقاے واجتماعي عام أعلى بكثير من شباب دول الجنوب 
الفقيرة» | الذين ينعكس واقع بلدانهم ومجتمعاتهم عليهم. 
ير الاتجاه الثاني» أولئك الشباب المنحدرين من أصول طبقية فقيرة 4 ذات 
البلد والمجتمع والمنحدرين من أصول طبقية مترفه أو غنية. 

- استنتاج: 


التقسيمات الواردة هنا ليست بالضرورة تقسيمات قطعية؛ فهى 
لقن نيا ودبع ان كن كله ب ورا SR OES‏ 
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هي شرح تفصيلي لمركب هذا القطاع وبما يفيد المهتمين 4 العمل المجتمعي 
والسياسي على صياغة برامجهم وتوجهاتهم. 
* حاجات الشباب: 
لمعرفة استعدادات الشباب وانخراطهم 2 العمل المجتمعي سواء أكان 
اطا ااا أل سكاسا او ن كن الات میهد اقشات 
الأساسية للشباب والعمل على تلبيتها أو أخذها بعين الاعتبار لدى صياغة 
مع الإشارة ای أن مفهوم الحاجات مفهوم سبي يختلف من مجتمع إلى آخر 
52 لطبيعة وخصوصيات المجتمع المدني› ومستوى التطور الاجتماعي 
والاقتصادي. ويتفق المتخصصون ك العمل مع الشباب على الحاجات التالية 
ا ات ف ی على حون دا ره 
1. الحاجة إلى تقيل الشباب ونموه العقلى والجسمى»؛ حيث يسعى لإدراك 
ما يدور حوله. 
جاع إن E‏ قاد لف انق اويل اليه وحصيوهنا أن القباتت 
لديه طاقات هائلة وعدم تفريغها 24 أنشطة بناءة يزيد من حالة 
الاضطراب والملل والتوتر لديه. 
3 الحاجة إلى تحقيق الدات» يما يعنيه من اختيار حر وواع لدوره 
ومشاركته المجتمعية وشعوره بالانتماء لفكره» أو مجموعة اجتماعية 
لبا أهداف عامة. 
4. الحاجة إلى الرعاية الصحية والنفسية الأولية» والتى من شأنها أن 
تكد a‏ وه قمر | متو اتنا و إلى E A hE‏ 


فهم التغيرات الجسدية ب4 مرحلة المراهقة كمرحلة حرجة. 
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. الحاجة إلى المعرفة والتعليم» لما لبما من دور مفتاحي وأساسي 4# حياة 
الفرد» ولكونها توسع الآفاق والمدارك العقلية. وهو حق مكتسب 
وضروري مثل الماء البواء ‏ عصر ليس فيه مكان للجهلاء. 
. الحاجة إلى الاستقلال 2 إطار الأسرة كمقدمة لبناء شخصيته 
تفل AA‏ لكشن كر از امه O N N‏ 
بطرق طوعية» بعيداً عن التدخل. 
“كلت الساحات: اقتاد الأساسية من ماك يك وبلسن 
ومسكن: والتي بدونها سيصبح مشرداً أو مت وال 
. الحاجة إلى الترفيه والترويح؛ فحياة الشباب ليست كلها عمل ونشاط 
جدي» بل يحتاج الشباب إلى توفير أماكن للترويح ومراكز ترفيهية 
ثقافية (دور سينماء مسرح» منتزهات» معسكرات شبابية). 
. الحاجة إلى ثقافة جنسية» خصوصاً ب بداية تفتح الشباب» ومعرفة 
المتغيرات الجسدية 4 مرحلة المراهقة» وتوفير حد أدنى من الثقافة 
الجنسية لتوفير حماية للشباب من الانحراف وتلقي ثقافة جنسيه 
مشوشة ومشوهة. 

الحاجة إلى بناء الشخصية القيادية الشابة من خلال تنمية 
ارات القيادية وصقلها تلمواهب الواعدة: وهذه العملية لا تتم بقرار 
إجرائي بقدر ما تحتاج إلى سياسات تربوية مدروسة مقرونة بخبرة عمل 
ميداني تعزز ثقة الشباب القياديين بقدراتهم وتضعهم آمام الاختيار 
الجدي. 
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+ الأهمية السياسية للشباب: 

حق المشاركة بكافة أشكالبا ومجالاتها حق من حقوق الإنسان 
الآساسية كما جاء ج الميثاق العالمي لحقوق الإنسان» وهو أداة للتنمية الفعالة 
وأسلوياً للممارسة السياسية والمسؤولية الاجتماعية والتربوية لأفراد المجتمال 
رفي تفط الإسان الحق ذف لحضاع كاف القضانا الى ترك مومعل 
جماعته» للمناقشة وإبداء الرأي وتنمي الشعور القومي لديه. 

وحتى يتسنى للمرء أن يعبر عن فناعاته بوضوح وجرآة من موقع 
الاختلاف مع النظام السياسي القائم» يفترض ولجود الديّمقراطية التي من 
خلالبا يمكن الحديث عن مشاركة جاده لكر تك لمجت يمن حيهم 
الكينات تحقيقا درعباتهم رقنا عاتيم: وق دكن الشدون بالاشاء الاخ 
الذي يعيشون فيه. 

والآهمية السياسية للشباب تكمن ب أن للسن دور كبير 2 تحديد 
درجة الاهتمام السياسهي: وكين هذا المفهوم» فالشباب هم القوة السياسية 
الو واا و الإ كي براديكانيه .والعرثب الى شور على هه 
ويمتلك عقولبم وسواعدهم» فإنه يتقدم بثبات لتحقيق أهدافه سواء أكانت 
وطنية تحررية آم ديمقراطية اجتماعية. 

+ أهم ما يميز الشباب كقوة تغيير مجتمعية : 

# الشباب هم الأكثر طموحاً 2 المجتمع» وهذا يعني أن عملية التغيير 

والتقدم لديهم لا تقف عند حدودء والحزب السياسي أو المنظمة 

العببايية أن "انه ر ااه شبد فر لفيا د 

الاعشامي يحي اق تع شك أونويا فنا امطاب طافات الشيات 

وتو هة الظاخاهعاتجاء اموافيا اله 
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2 الشناخة و ا هده الحطيقة مكو مك لا وكيتينة اف ا 
اة الد هى غا متحرف قفر يحل اا الت 
والفكر المحافظ لا يقوى على مسايرة الجديد بل يتعامل معه وفق 
منظوره المحافظ وبما يعني الفشل المحتوم. بينما الشباب وبحكم هذه 
الخاصية» فإن استعدادهم الموضوعي نحو التغيير وتقبل الجديد 
والتعامل معه بروح خلاقة ومبدعة» سيضمن المواكبة الحثيثة 
للمتغيرات والتكيف معها بشكل سلس دونما إرباك. 
3. التمتع بالحماس والحيوية فكراً وحركة:؛ وبما يشكل طاقة جبارة 
نحو التقدم» فالشباب المتقد حماسة وحيويكيد تفاعله مع معطيات 
السياسية ومتغيراتها ومع معطيات المجتمع ومتطلباته» هو الضمانة 
للتقدم بثبات» فيما الحركات السياسية التي لا تحظى بهذه الطاقة 
الخلاقة» فإنها مهددة بالانهيار والموت أو على أقل تقدير التقوقع 
والمراوحة 2 ذات اما 
4. العطاء دون حدود حين يكون اتيا داقن لما يقوم به» وهنا تبدو 
المعادلة بسيطة لمن يريد أن يدرك معطياتها» حيث لا تعمل إلا وفق 
اشتراطين رئيسيين: 
تراط الأو الاشتاع بمعتن 'اختراة. العقل والتعامل مع الشياب 
بمفهوم كياني وليس مجرد آدوات تنفيد. 

الاشتراط الثاني» الإدراك لما يقوم به الشبابء أي الإلمام بالأهداف 
والأققفاع #الوساكل:والظرق اللوطلة :[لن تعتيق الوق 

و حال تحقق هذين الاشتراطين الضروريين» فإن عطاء الشباب 
سيكون بدون حدود » وسيدفع بمسارات العمل بكل إخلاص وتفاني. 
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5. الشباب قوة اجتماعية هامة بصفته قطاعاً اجتماعياً ركئيسياً ك 
المجتمع» وكسب هذا القطاع من قبل صانعي القرار والسياسيين 
يعني كسب معركة التغيير» وهنالك الكثير من الأمثلة الدالة على 
هذه المعادلة» والمثال الحديث العهد ے إيران» حيث استطاع الركييح 
خاتمي (مرشح الشباب) أن يسحق معارضيه نتيجة تأييد الشباب 
لانن 

6. الشباب قوة اقتصادية جبارة» فالعمال الشباب هم الذين ينتجون 
اده اعات الح هده الس فر جرن ا حا 
المجتمع وهم الذين يبنون صرح الوطن ويضمنون منعته وقوته 
الاقتصادية» ودور الشباب 2 التتميةعالشاملة؛ دور أساسي ومحوري. 
وبديهي الافتراض أن التقدم إلاقتطظهيا مستحيل دون تقدم علميء 
وعقول الشباب النيرة والمسشير ةك التي توفر القاعدة العلمية التي 
تضمن النجاح والتظي جمد الاقتصادي و2 الجهد التنموي آيضاً. 

e N a هه‎ SESE NENE 
للعمل السياسي. فالحزب الذي لا يضم ب4 صفوفه الشباب» ولا يجدد‎ 
عضويته بعناصر شابة ودماء جديدة» سيتحول مع الوقت إلى حزب‎ 
ف تنيت كلم :عن ماله اا هنا ارب الد‎ 
بيهاء الشباب 4 كل هيئاته ومستوياته القيادية والكادرية:‎ 
انط عا اه الا‎ 
التربية السياسية وضرورتها في العصر الحديث:‎ 
أوضحنا منذ البداية أن التربية كمفهوم عام أصبحت ضرورة من‎ 


ضرورات العصر› وهي كمفهوم ومسار يتضمن كل العمليات التي من شأنها 
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أن تحول الأفراد إلى آفراد اجتماعيين» بمعنى أنها تعمل على رفع حس 
المننؤولية والانتماء دى الفرك كاه الشووغ وكوك شعوو المجموع تجاه الفرد 
بشكل متبادل. 
وج سياق العملية التربوية تبرز التربية السياسية للشباب كشكل من 
أشكال العمل السياسي بين الشباب» باعتبارها الأساس الذي يمكن من 
خلاله كسب الشباب ودفعهم نحو العمل السياسي بشكل واعي ومدروس. 
والمقصود بالتربية السياسية» اعطاء واكساب الشباب الوعي والفكر 
السياسي وتمليكه الأرضية» أو المنهجية التي من خلالبا يستطيع معرفة 
واد القيهنا E‏ العد وو همان ا ف مو 

* أهداف التربية السياسية للشباب: 

لك واقع الأمر هناك العديد من الأهداف التي يمكن تحقيقها من 
خلال التربية السياسية» سواء كانت مباشرة أو بعيدة الآجل» مع الإشارة إلى 
أن الأهداف التي يحددهاًابلْجتمع وقواه السياسية ليست معزولة عن طبيعة 
التركيبة السياسية ا#قتصاديّة للبلد ذاته» بل هي جزء من سياساته 
وتوجهاكة وكونها اح النهوع فشكل عاد اقا ستورد دد مخ الأهدات 
العامة للتربية السياسية وهي: 

الي سسا نانع الهو :الصو واد الطتحوطل ا E‏ والتفسية هن 

الشباب» يشير إلى أن الدور التربوي الذي يمكن أن تلعبه المدرسة أو 

الأسرة لم يعد كافياًء مما يتطلب تربية وإعداداً جاداً للشباب من قبل 

المجتمع» والإعداد الجاد يعني وجود عملية تربية ممأسسة لديها خطة 

وعمل وبرنامج وطواقم مؤهلة ومدربة وفق معايير عصرية يستطيع من 

خلالبا المجتمع أن يكسب الشباب الوعي والإعداد الكافيين. 
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2 نشر المعرفة والثقافة لدى هذه الفئة - والذي بات 4 عصرنا الراهن 
على درجة عالية من الآهمية لدى الشباب - حيث من خلال هذه 
اأ سكن ا نه ا لدف 
الشباب» وتعريفهم بأهم المشكلات العالمية والإنسانية» كالمجاعة 
والفقر وخطر الحروب والتلوث البيئي ومخاطر الإشعاع. 

3 جذب الشباب نحو ساحة العمل السياسي والاهتمام: السباءلي؛ كرا 
لأفسية الشيات» والآمال العلقه لهه رح ت جي الترية 
النياسية الجاع الطلوت سما« فك هيه يد دراه ااك 
الشباب ورغباتهم وتطلعاتهم المستقبلية» مثلما يفترض بها أن تغذي 
طموح الشباب وميولبم وتراعي أيضاً الاتجلاهت العامة 2 المجتمع 
وقيمه ومفاهيمه. 

4. تعزيز المواطنة لدى الشباب من خلال بث الروح الوطنية وتعميق روح 
اا “تعدا ار ليطن ادا جات و کک 
اداد البوفاء حي و ا هره اط سوا أككان حطر 
ا( ورف اعظرا کارا يدف 
أ وا 

e E O I AS 
والحضاري بين الأجيال» ومعرفة حقائق التاريخ والجغرافيا السياسية‎ 
و الغومية.‎ TT وكزيها‎ 

6. استجماع طاقات الشباب وتوحيدها نحو الأهداف والأولويات الوطنية 
RES‏ بك ل oa a‏ المع وتيت هذه 
اک ب فول اقل فی هذه اا هاف وا 
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7 کا ا "لمجا هر ا ا ا 
والتهذيب الخلقي والقيمي» والتعريف بأسس النظام وقوانينه ودولة 
لعافو EEA E a E E N E‏ رويغ 
الفوضى وانتهاك القيم والقانون. 

ر فاا و ا ف وا و را غود 6 
الشباب منهم» بما يؤكد التكاتف والتماسك الاجتماء رو الاق 
E‏ اقيم LE OL‏ نيع كه لحني 
والتقليل من أعباء الطبقات الشعبية. 

5 لضن افر ن اا و رر ف رف ان 
والعسساك ف ا ا ی او ر وا 
حقوق الإنسان سيما الإعلان العال ىة الإنسان والعهدين الدوليين 
الخاصين بالحقوق المدنية والسياسية» والحقوق الثقافية والاجتماعية 
ا 

+ اتحادات الشباب بين الدور السياسي والدور الشبابي. 


E NE‏ تراب رفظم بلدا الا 
و ي اماس وك هرا ايند العرب ا ا 
اا ا اا وات اا اکى الف 
الوطت#طيةالمستوى الأممي» والاعتقاد السائد أن هذا الاهتمام الملحوظ جاء 
كاحد الاستخلاصات التي خرجت بها الأطراف المنتصرة من الحرب» حيث 
دحعة النازية والقاظية بد جيل الشسات كوه ا انديها اانا بدك أن 
الشياب كاز اذواك 'تذئ القاشية والتازية مون على انض من مهال 
ومصالح شعوبهم؛ الآمر الذي يتطلب مضاعفة الجهد لإعادة بناء منظمات 
الشباب على أسس جديدة. 
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ومن أبرزالانجادات الشبابية التي أنشنت على المستوى الأممي : 
1. الاتحاد العالمي للشباب الديمقراطي› وضم الاتحادات الشبابية ب2 
الول لاف تة كل رفيستع إن حا الدول الس كانت دي 
من التوجهات الاشتراكية. 
2. الاتحاد الدولي للشباب الاشتراكي» وهو اتحاد يضم الشباب المنضوي 
ج أحزاب الاشتراكية الدولية 2# أوروبا الغربية. 
3. الجمعية العالمية للشباب» وكان البدف من إغشاتها الوقاف 2 وجه 
ويتضح من الاتحادات الدولية الثلاث» أن آهدافها السياسية لم تكن 
خافية» حيث كانت تتجاذيها ثلاث تيارات سياسية تعڪس منظومتين 
سياسيتين أو قطبين رئيسيين آنذاك - المنظمة الاشتراكية - ومنظومة 
البلدان الرأسمالية. 
وإلى جائب هذه الاتحادات» أنشأات الأمم المتحدة هيئات خاصة 
بالشباب تحت رعايتها. 
ثلاث نماذج للمنظمات الشبابية : 
يمكن القول أن المنظمات الني تعنى بالشباب والني ما تزال فائمة. تمفحورت 
حول ثلاث نماذج هي : 
1. منظمات الشباب (# بلدان الحزب الواحد أو التى توصف بالأنظمة 
الشمولية» وهذه المنظمات عبارة عن نسخة كربونية عن الحزب الآم 
سياساتها الشبابية والعامة جزء من منظومات النظام المؤسساتي 
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عة من خان الاي اين على تقدزات الاد ككل هذ 
المنظمات تفككت غالبيتها بسبب الانهيار الذي حصل ب تلك 
البلدان» وب الوطن العربي توجد بعض النماذج المشابهة خصوصاً ب 
سؤرناوالقراق ونين زنكو الت ا ا 

E 2‏ فد افلم الكتما تع كار نيا “تقرفت كلنيا سكو ی ا 
المنظمات لديها هامش أوسع 2 التعبير عن سياساتها الشبابحجوالقامة 
فی واف الت دة حك هذه البلد ان ولبكبها :ليست اليه تنام 2 
سياساتهاء خصوصا وأن التمويل الحكومي لہا يلعب دوراً 4 توجيه 
برامجها وتحديد أولوياتهاء وهذه المنظمات تتواجد © البلدان 
الرأسمالية والديمقراطية الناقكة يهالم : 

3. منظمات أهلية غير حكومية لا تخضع لإشراف حزبي أو حڪومي› 
وهنا النموذح هو الأكخر افو اة 3 سياساته الشبابية وسياسائة 
العامة ولكن هذ /اإنظكات على أهميتها ما زالت قليلة التأثيرء وإن 
كان المنحى العام يتجه نحو هذه المنظمات بسبب النزوع المتزايد نحو 
موسيينات الجنيع لدان كلى: عياب الؤسيات: اتر او 
الحزه” ”فلقة. 

+ الأهداف المعلنة لمنظمات الشباب: 


الف الى تعلو وو ك ا اك و اكات 
اللشباب المزيد من الاهتمام» وإغلاق الفجوة القائمة بين حاجات الشباب» وما 
يقدم لهم من البنى المجتمعية القائمة» ويتم ذلك من خلال: 
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العملية التعليمية على أساس العقل والمنهج العلمي» وليس على أساس 

2. محارية الجهل والآمية ب2 صفوف الشباب» لأن الجهل المتفشي ب2 
والمجتمع إلى دوامة العنف والتطرف. 

3. اكاب الشباب المنضوي 4 هذه المجتمعاتي وعيا كان ببيثاتهم 
المحلية والإقلي قليمية والدولية؛ د تمكنهم من الإلمام بها والمقارنة بين هذه 
البيئات المختلفة وموقعهم منها. 

4.وراستة تلشاكل الاجتماعية السائد ق كول البحف الفرؤية والجمافية 
ووضع التصورات العملية لبذه المشاكل. 

5. غرس القيم الديمقراطية لدى الشباب من خلال تكريس تقاليد 
النقاش والحوار الحر والديمقراطي وإبداء الرأي بين المجموع العام 
ونجاح هذا التوجه يعني تعزيز الديمقراطية ج المنظمات الشبابية وج 

6. اكساب الشباب الوعى السياسى من خلال التربية السياسية المعدة 
لبذه المنظمات» وهنا تبرز وجهتا نظر حول الدور السياسي لمنظمات 
الشياب: 
الأولى ترى بأن السياسة تحطم منظمات الشباب وتحرفها عن أهدافها 


ال 


هه هه 
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والآخرى ترى أنه لا يمكن الاستغناء عن البعد السياسي أو تغيبه 2 

هدق النكاو اكت رإكضرينا «تموه :4" المتتنافل و ر د عاق 

الفا 

وبغض النظر عن وجهتي النظر المطروحتين»ء هالمسألة مازالت قائية 

على جدول البحث والجدل لجهة الفصل بين الشباب والسياسة» أو 

الريظين التحاترين کل حدلى :زوق أن يلق ا دا ادر 

ERD 

7 ا اليكو نوا ا عن ا ا 

وجزءًا من التشكيل القيادي للمجتمع ڪڪل. 

+ دورقادة الشباب: 

دور القادة # المنظمات الشبابية يتراوح بين قادة مفروضين بطريقة 
الجن الفر وران ميا رن ره الحاكة ار الم اة 
وآخرين قادة منتخبيهومن ايلات نفسها بقرار ديمقراطي ووفقاً لمعايير 
EEE‏ العا دنة و لمر #رة. E ONE SE ESEN‏ 
عرقت بعتن انحو CE I E‏ الخموفة الفا نويل يمشغوي لني تمان 
كل البنية للمنظمة ذاتهاء فمنظمة ديمقراطية يعني أن تتشكل هيڪلتها 
ومبناها القيادي بطريقة الانتخاب الحر من القاعدة إلى القمةء خلافا 
للمنظمة التي يتم اختيار قيادتها بشكل مسبق وتقدم الأعضاء للتزكية:» أو 
كفقائمة المركزية التي غالبا ما تضم الحزبيين آو ممقي السلطة التنفيذية 
فوخ سواهه» نا شير إن انا هو الف ا عق هده النظبات نوك 
لدرجة خطيرة. 
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ا و هوا لون ا رك افا عات وف للمعا مير 
الديمقراطية ويتمثل 2 التالي: 

آ :العمل على :صمي الروخاتخماغية لدع الشباب من خلدل الإيفنان تهر 
العمل الواحد» ويما يخلص الشباب من النزعات الفردية. شريطة أل 
يتلمس الأعضاء الشباب قيمة العمل الجماعي ومردوده عليهم. 

2 العمل المنظمات على أساس المؤسسة بالاستتاد إلى اللوائح الى 
واختيار الكفاءات المؤهلة بالخبرة والعلم وأساليب الإذارة الحديثة 
بما يعزز لدى الأعضاء روح الانتماء للمؤسسة والانضباط الواعي 
للأنظمة والقوانين. 

3. تعزيز روح المبادرة لدى الشباب» وإطلاق"الطاقات للمنافسة الشريفة 2 
الإبداع والابتكار» من خلال الحوافز المعنوية والمكافآت التشجيعية. 

4. تطوير الطاقات اليد ا عيضي الراب والملكات الكامنة لدى الشاب د 
مختلف وشتى الميادين العملية والعلمية والفنية وغيرهاء وتبنيها 
واعطائها فرصتها الكاملة لكي تعطي وتبدع وتطور. 

5. تعزيز قيم التسامح والتآخي وقبول الآخر من موقع الاختلاف والإقرار 
يوجودكلاتعددية الأفكار والقناعات 2 المجتمع كجزء من قيم 
الديمقراطية ومبادثها التي يشكل العنصر الشاب صمام أمان 
لتعزيزها ‏ عموم المجتمع والبيئة السياسية الرسمية. 

6. دفع الشباب للانفتاح على الثقافات الأخرى من خلال الزيارات 
وبروتوكولات التآخي بين منظمات الشباب # البلدان المختلفة» بما 
يعزز من دور الشباب # الحفاظ على علاقات التضامن والتعاون بين 
الأمة بدلا لتؤعات الحروت والعدواة. 
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7. تعزيز دور الشباب 3 الخدمة العامة والخدمة الريفية والأحياء الشعبية 
شن خلال الأفمال SEN‏ 
+ تفعيل مشاركة الشباب في الحياة العامة : 
شعيل دور الشاب النشاط السيامت ملف جرانبه سواء الا 
الوطني العامء أو النشاط من خلال منظمات وأحزاب سياسيةء كا هلازال 
الباجس لكل القوى السياسية التي تمتلك مشروع سياسي اجتماعي تغييري› 
باعتبار الشباب فوة تغيير معتبرة وموازنه ب4 المجتمع. واللافت للنظر ابتعاد 
الشباب:وانشكافهم: عن النشاظ الشياسى من وخلال ازاب وهذا ' 
بدون شك - له أسبابه المرتبطة بطبيعة هذه الآحزاب وبرامجها الموجهة 
للشباب والتي إما آنها لا تعطي الاهتمام المطلوب للشباب» أو أن خطابها 
السياسي لا يشكل عامل جذب لهم» بسبب تقادمها وعدم مواكبتها 
متطلبات الشباب العصرية واحتياجفتها #لراهنة؛ الأمر الذي يتطلب إعادة 
النظر فيها بهدف دراسة كيفية تفعيل طاقات الشباب وإعادة جذبها إلى 
الأتحؤاتوالعفل اه 

في مطلق الأحوال هناك مجموعة من الاشتراطات والأسس التي إن توافرت 
ارتفعت ممكنات مشاركة الشباب وهي : 

1 وجود أحزاب ديمقراطية التكوين تشكل جاذباً للشباب للدخول 
الطوعي الحر فيهاء وتفتح أمامهم الآفاق للإبداع وإطلاق الطاقات 
والتقدم # الحياة الحزبية دون عقبات» وتعطي المجال من خلال 
aa‏ الداكلية TAO E‏ مسوك كاد 
دقرا کال نے اف ندا اترا واا كه .د 
صناعة القرار إلى جانب التقرير 4 القضايا المحلية أو القطاعية التي 
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تخص (الشياب» المرأةء العمال)› بشڪل ديمقراطي دون التعارض مع 
السياسة العامة» ويما يراعى الاحتياجات والمتطلبات الحياتية 
والمعيشية والديمقراطية الاجتماعية لبذه القطاعات. 


. تطوير النظام التعليمي أ المجتمع» وبناؤه بمنحى ديمقراطي يعطي 
قيمة كبرى للعقل وينمي من قدرات الشباب 4 التفكير وصقل 
المواهب» ويعمل على تشجيع فيم المشاركة + المجتمع لدى الشباب. 

. صحافة حرة ومستقلة» هدفها البحث عن الحقيقة والشفافية» وإعلام 
حر يتسع لنقاش حر ومفتوح حول مجمل القضايا التي تهم المجتمع 
بقطاعاته المختلفة» ويتسع لتنظيم حوار مجتمعي حول الأحزاب ودورها 
السياسي» وحول السياسات الحكومية والتشريعات التي تحمي 
الشباب وتضمن حقوقهم ومشاركتهم الفاعلة 2 مختلف الميادين... 

. دعم روح الحماسة لدى الشباب» من خلال إثارة روح الغيرة والمسؤولية 
وتنويع الأنشطة الثقافية والفنية والفلكلورية والرياضية» وكل ما يثير 
الحمية والمنافسة الشريفة 4 نفوس الشباب» ويكسر الروتين والرتابة 
والملل والضجر الذي يقود إلى البلادة واللامبالاة. 

. تنفيدٌ رمياريع محددة قوامها الطاقات الشابة» من خلال التنمية 
Sf‏ دواع E N a‏ أ 
والجبلية... وهذه المشاريع يمكن أن تحدد 4 فترات العطل الصيفية؛ 
ويتم فيها توظيف طلاب المدارس والجامعات 2 أعمال منتجة مقابل 
أجور أو مكافآت تحفيزية. 

. تفعيل دور المنظمات غير الحكومية» من خلال صياغة أولوياتها 
وبرامجها انسجاماً مع الأجندة الوطنية العامة» بما يكامل ب العمل 
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بيتها وبين المؤسسات الرسمية» ويجعل من هذه المنظمات منظمات 
مهنية وجماهيرية لكي تحظى بمصداقيتها آمام الجمهور. 
7. وجود نقابات ديمقراطية تمثل العمال وتعمكس مصالحهم وتوجهاتهم 


ومطالبهم» ويتم تداول المسؤوليات فيها بشكل ديمقراطي على أساس 
E‏ 


الافتراضات الأساسية لقادة عصر المعرفة : 
٠‏ إن الذكاء الشخصى و الأداء هما اللذان يحددان الفرق بين النجاح 
والتكاقت غير الشيولة: 
٠‏ إن تبنى القائد لإبداعات و إبتكارات رآس المال الفكرى سيزيد من 
الا 


ه إن توافر و إستخد»ي[لنكاء الوجدانى للقاده مع رأس المال الفكرى 
شروو ماعن حير افيا 

EEE يكن‎ De aS E 

مام ا ها لآداء الشركة اجن موشرات نطو ر راش 
امال اا 

٠‏ إن رأس الال الإجتماعى يعد مصدراً أساسيا لتطوير رأس المال 
الفكرى و هو يعكس خاصة العلاقات الإجتماعية و نوعها بين 
الأفصماء العاملين فى اة 
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و هو أداة فاعلة لإنتاج المعرفة و نقلها و توزيعها فى حالة الإهتمام به 
وتطويره عن طريق منح الثقة للأعضاء. 
- إن نجاح المنظمة يتمثل فى قدرة قادتها على الحصول على المعرفة 
والخبرات و الأفكار» و كذلك على تحليل دقيق لخبرات المنظمات المناظرة 
وتاريخها.و يمكن أن يتحقق ذلك فى حالة وجود إدارة ناجحة للمعرفة لأن 
الإدارة للمعرفة الناجحة تؤدى إلى بناء منظمة ناجحة. 
فناعات القاده فى عصر المعرفة : 
مدى إنعكاس المنطلقات الفكرية الأساسية للقادة فى عصر المعرفة 
على إدارة رأس المال الفكرى فى المنظمة و تتمثل فيما يلى : 
٠.‏ تنفق المنظمة وفتا لتحدید رأس اما( ([لنههرى. 
٠‏ تضعالمنظمة سياسات من شأنها تحقيق معرفة جيده بصورة مستمرة. 
٠‏ تحدد المنظمة قيمة الذكاء الذى تستخدمه للفوز و البقاء فى عالم 
المنافسة. 
٠‏ تهتم المنظمة بتكوين قاعدة لرأس المال الفكرى لتوثيق و تخزين 
حي المنظطمة بنش المعركة واكنا التوهيح سين العمل :اكا تحقيق 
الميزة التنافسية. 
٠‏ تسعى المنظمة لزيادة فاعلية المعرفة و العمل على نموها و تجديدها. 
+ اتتيع اللتعلية و کا ی الزن اتکی على اکان حمسا 


بهدف تطوير جداراتهم. 
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فناعات فادة التميز : 
القائد المتميز يرى أن المبرر من وجوده هو نقل الناس و الأعمال من 
حوله» نقله نوعية حضارية متكاملة فى: 
القيم - و القناعات - و التوجيهات - و الرؤى - و الأهداف 
- نقله تعتمد على: التغيير الحقيقى - الإبداع - المخاظرة وَفقا 
لأنناوبالأغدان اترا عضن هن وة ا و ان کی 
القففر اال كان 
- يعتبر نفسه وكيلا لإحداث التغييرو التحول 
- يعتبر التغيير مشوار و طريق و آسلوب حياة 
- تعبئة الإلتزام و الإنتماء من خلال : ثقافة تتبنى مفهوم جدارات 
رأس المال البشرى و الذهنى 
- القدوة 
- الجدرارت المحورية للقادة فى الأزمات. 
- بناء أساس من الثقة. 
> خلق نظام عقلى جديد للمنظمة أكثر إتساعاً و أكثر مرونة 
- تحديد المجالات الأكثر عرضة للتأثير و فى ذات الوقت ليست 
ر اكات 


- إتخاذ قرارت و إجراءات و تصرفات شجاعةو جريئة 
- التعلم من الأزمة و إعتبارها فرصة لإحداث التغيير و بناء منظمة 
ذم ١‏ 
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جدارات القائد المتميز: 
- الثقة والاحساسن العاك بالذات و تواقر الرؤية 


الذاتى العالى 


- الإتصال الإيجابى بكافة أشكاله و مستوياته 

- الجاذبية الشخصية ددوند النابعة من أسلوب التفكير والتصرف 

- الإستثارة العقلية لتابعيه Intellectual Stimulation‏ 

- الإهتمام بالأشخاص الذين يحتاجون إلى رعاية على المستوى 
الفردى 


- التزود بالمعارف البامة بوجه عام و التركيز على المعارف الفنية 


- التعلم الذاقي ال 
فيم القادة فى عصر المعرفة : 
- الضدق فى قول الحقيقة فى كل ما يتعلق بالعمل. 
و ام و الثقة بين كراد الجفوعة و زد الألقة ين الأغزاة. 
- الوضوح و الصراحة و الإبتعاد عن الروتين و البيروقراطية . 
6 وركيوو انط ربعيل 


- المعرفة ليست شئ فوق فهم الأفراد. 
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- التجربة و التدريب و التعلم المستمر لجميع العاملين فى مجالات 
الأعمال المختلفة. 


- الإستقلالية و الإعتزار و الإفتخار بالذات لجميع العاملين. 

- ثقافة النظم و ليست ثقافة الأشخاص. 

- قوة المعرفة أساس النجاح. 

الا اتابن فل انا الي 

- الإلتزام المستمر بالتفوق. 

- الديناميكية و المغامرة و المخاطرة و الج 

- الإبداع و الإبتكار. 

- المبادارات و الحريات الفج#ملاتكاملة. 

- المرونة و التكيف و التسامح. 

- الأمانة و الإخلاص. 

#القويوقووننائتكة کا 

- بآثة عل آمنة. 

لقد آثبتت تجارب التنمية والتقدم والتخطيط الاستراتيجي عبر التاريخ 

أتهرلا يمكن لأي مؤسسة.. بل لأي دولة أن تنهض ب غياب الإنسان القادر 
على النهوض بأعباء التطور والتخطيط الاستراتيجي» ولا يمكن لبا أن 
تحافظ على نهضتها وتوفير سياج الحماية لبا دون العنصر البشري المبدع, 
فاليابان نجحت بے وقت قصير أن تصبح دولة صناعية عملاقة على الرغم من 
قد مواوذها المثيفية فض امخام اة اك واو الوطة ها 
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كيال اخ اى الا اا الكالة» ی .باق ای 
افا كى اول لاغ اا بعلن اترك جن :که 
إمكاناتها الطبيعية بفضل استثمارها © العنصر البشري واهتمامها برعاية 
الموهوبين وإطلاق إبداعاتهم وقدراتهم الخلاقة» فالقادة الاستراتيجيون 
والموهوبون والمبدعون هم سر تقدم المؤسسات... بل والآمم ونهضتهاء فالدول 
المتقدمة لم تعد تكتفي برعاية الموهوبين فيها وتخصص ميزانياك اة 
برعايتهم والارتقاء بقدراتهم الإبداعية فحسب» وإنما أصبحت تهتم كذلك 
باستقطابهم من دول العالم أجمع وتقديم الحوافز التي تغريهم. 

E E as‏ انها له فاده 
المؤسسات أكثر من أي وقت مضى» وبما يعكس الؤاهع المتغير الجديد» مما 
أدى إلى الحرص على تعزيز جودة الموارد البشرية والاستفادة المثلى منها وإعداد 
قيادات متميزةء مما يتطلب ضرورة توافر نمطا جديداً للتفكير من أجل تحقيق 
النجاح المنشود على مستوى المؤسسات الكويتية والعربية والإسلامية. 

وعليه فقد بات حتماً ضرورة وضع الأطر الفعالة لبناء القيادة الاستراتيجية 
المتميزة ذات المواهب المتعددة والقادرة على مواجهة التحديات والمتغيرات المتلاحقة من 
خلال الممارسات التطبيقية للقادة في المؤسسات بمختلف تصنيفاتها كنماذج نجاح 
قادت مؤسساتها نحو التميز والريادة من خلال الخطة الاستراتيجية للمؤسسة..... من 
أجل هذا كله جاءت فكرة هذا المؤنمر سعياً إلى اكتمال منظومة التخطيط الاستراتيجي 
من حيث ‏ الممارسات المتميزة في التخطيط الاستراتيجي _ الممارسات المتميزة في قياس 
الأداء الاستراتيجي والتميز الممارسات المتميزة في القيادة الاستراتيجية......وذلك 
سعياً لوضع أطر ذات معايير موضوعية للقيادة الاستراتيجية يمكن تطبيقها وتاصيلها 
في الواقع العملي للمؤسسات في العالم العربي والإسلامي سعياً إلى تحقيق التقدم 
المنشود. 
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وفي الختام يمكننا أن نلخص المحاور الرئيسية لإعداد القادة في التالي: 


المحور الأول : الممارسات التطبيقية للقيادة ودورها في نجاح الخطة 


الاستراتيجية للمؤسسة : 


نجاور الت القيادالاستزاتيجية وكما تفا هيم الحديفة. 
الممارسات التطبيقية للقيادة الاستراتيجية ودورها 2 تحقيق 
المتتحصلات ءءصهءاuه‏ الاستراتيجية 

الممارسات التطبيقية للقيادة الاستراتيجية 2 دعم وتتمية علاقات 
الشراكة والتحالف :دعصدرمماء8ء2 منطوعماموط لتحقيق الرؤية الاستراتيجية 
مۇت 


المحور الثاني : المدخل الاستراتيجي لإعداد قادة المستقبل نحو فيادة الأداء 


الاستراتيجي للمؤسسات 


الممارسات التطبيقيّة بلك بتاء قيادات المستقبل (قيادات الصف الثاني) 
الدور التطبيقي للقيادة الاستراتيجية ب إيجاد قنوات اتصال فعالة 
ومباشرة ومنتظمة للمستويات القيادية مع جميع المعنيين 

التخطيط العملي لنجاح تعاقب القادة التنفيذيون كخريطة طريق 
41 الوعلاقت العلا 


مداخل بناء القيادة الواعدة The Promise Leader‏ 
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المحور الثالث : الممارسات التطبيقية للقيادة الاستراتيجية في تحقيق التميز 


ع076ع1اع2<ط المؤسسي دعما لتحقيق الريادة في الأداء المؤسسي 


لاحل التطبيعية لضياغة مسار التميز القيادق وعم لترجلنة الخطة 
الاستراتيجية للمؤسسات 2 الواقع العملى والتحسين المستمر للأداء 
المماوسات 'التطبيقية" للقياذة الاسترزاتيحية .ةك صياغة ماش هفز 
لتطوير الآداء 

الممارسات التطبيقية للقيادة الاستراتيجية 2 نشر ثقافة التميز 


المحور الرابع : الممارسات التطبيقية للقيادة الاستراتيجية لاكتشاف وإدارة 


ال مواهب €^ 9€ 2¬ Ma‏ 131211 في المؤسسات الحديثة 


مؤشرات اكتشاف وتقييم امهب 2 المؤسسات الحديثة 

اتات اعا ك اهب (الكفاءات: :وإدازة الاد وتخطيط 
المسار الوظيفي) 

The New HR المهمة الجديدة للموارد البشرية وعمليات إدارة المواهب‎ 
Processes Mission and Talent Management 

How Boards Can Shape Talent التخطيط والتنمية لتشكيل وإدارة المواهب‎ 
Planning & Development 

الملامح الاستراتيجية لإدارة المواهب 

الممارسات التطبيقية 2 تلمية حفاءة المورد البشري لإعداد المدربين 
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أهمية اختيار المدير المناسب 
(الفعال) 


قفن هر انكر ع ته ليق الآذارة والقن ست و خد 
شرح العديد من المفاهيم الخاصة بالفكر الإداري والذي يعتبر المحرك 
الرئيسي داخل المنظمات بكافة أشكالبا؛ فبدون هذا الفكر لا يمكن لآي 
منظمة أن تقوم على تحقيق ق الأهداف المرجوة منها سواء كانت هذه الأهداف 
مادية تتمثل 2 اد أو معنوية تتمثل ج القرارات التي تهيئ المناخ للمنظمة 
أو عا موا قات اتر واه من العمل له إطار جت فكل 
فعال» ولكن كيف لمثل هذه القرارات المراد اتخاذها ولبذه الأهداف أن 
تتحقق إلا 4 وجود الفكر الإداري المنسق» والذي يتمثل 4 شخصية المدير 
ومن يتبعه من منفذي القرارات. وهكذا ؛ فإن مفهوم الإدارة يتلخص 2 الآتي: 
الإدارة «علم - مهارة. - فن): 
علسم: حيث إن الفكر الإداري والمدير الناجح لابد وآن ترتكز خبرته على 
العلم ومدى استفادته من الدراسات التي مرت عليه 4 مجالات العمل 
المختلفة ولا يمكن للادارة أن تنشط بدون اتباع الأساليب العلمية. 
مهارة: لآن العملية الإدارية ودور المدير يمثلان حجر الزاوية 2 تقدم المنشآت 
بكافة أشكالبا ولابد أن يتوافر العديد من المهارات داخل شخصية 
المدير حتى يتمكن من استغلال كل الموارد المتاحة بالعملية الإدارية. 
وآهم هذه المهارات هي المرونة ج المواقف المختلفة آثناء العملية 
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فسن: وتتمثل هذه الصفة 4# قدرة المدير على استغلال ما لديه من علم 
وخبرات عملية ومهارات * 2 شخصية 2 مجالات العمل ا لمختلفة» ل“ لتحقيق 
أهداف المنشأة وقدرته على نقل ما لديه من خبرات إلى الآخرين مما 
يساعد على تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة. 
مفاهيم الإدارة: 
إن الإدارة هي نشاط إنساني بالدرجة الأولى ولہا طبيعة خاصة ترتبط 
بوجود المجتمعات؛ فإذا وجد البشر ظهرت الإدارة التي تنظم العلاقة فيما 
بينهم» وتمثل الإدارة والفكر الإداري المتمثل 2 شخصية المدير حجر الزاوية 
4 معادلة التقدم الشامل» ومن خلالبم يتم التمييز بين التقدم والتخلف؛ فتقدم 
المجتمعات إنما يرجع إلى وجود فلسفة وفكر إداري متطور يسهم ب استغلال 
المتاح من الموارد أفضل استغلال ممكن. ولذلك فسوف نتناول الجوانب 
التالية لعرض هذا الموضوع: 
1 - الطبيعة الشاملة لوظيفة الإدارة. 
2 - المتغيرات البيئية وانعهكاساتها على الإدارة. 
3 - عناصر العمل الإداري. 
4 - وظائف المدير. 
5” الأدوار المتعددة للمدير. 
6 -المهارات الإدارية. 
7 


هو اصيقاضة الد انايج" (الفعال): 
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1 -الطبيعة الشاملة لوظيفة الإدارة: 


الإدارة هي نوع من التفكير الذي يشخص الواقع» ويحدد المشاكل 
ويتعرف على المعوقات» ويتخذ ما لزم من قرارات تتضمن الأساليب المناسبة 
للتغلب عليهاء وذلك 4ے ضوء ما هو متاح من موارد. 

وتعرّف الإدارة بأنها نشاط ذهني يرتبط بتحقيق الأهداف بأعلى كفاءة 
اغا تعد حون ا 

إن الإدارة عملية مستمرة» تستند إلى مفاهيم وأساليب علمية» تهدف 
إلى تحقيق نتائج محددة باستخدام الموارد المتاحة للمنشأة بأعلى درجة من 
الغا ف او ف اع ا 

وهناك خصائص للادارة المعاصرة لن إدراكهاء ولعلنا نجملها 
وفق الآتي: 

أ - الإدارة نشاط إنساني يهدف إلى تحقيق نتائج محددة باستغلال 
الموارد المتاحة» والعمل على تنمية موارد جديدة» ويتطلب هذا 
العمل القيام بعدد من الوظائف الأساسية من قبل المدير مثل 
تحديد الأهداف إلى التخطيط والتنظيم وتنمية الموارد والتنسيق 
والتوجيه إلى الرقابة والمتابعة وتقييم الأداء. 

ب - الوظائف الإدارية ليست منفصلة بل هي مترابطة» بمعنى أن 
النجاح 2 تأدية أي وظيفة منها يتوقف على كفاءة أداء باقي 
الوظائف» فهي نظام متكامل يسعى إلى تحقيق الأهداف. 
وبالتالي فإن القصور ‏ أداء وظيفة يؤثر سلبياً على النظام 
تكن وعلن عة تحفيق الأهداف 
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ج - النشاط الإداري لا يهتم فقط بالمشاكل الحاضرة:» بل يمتد إلى 
فترات مستقبلية تحتاج إلى التنبؤ كأساس لاتخاذ القرارات 
والقار ا ال العمل ا ال ع الخو ا ی 

د - العمل الإداري لا ينفصل عن ظروف البيئة المحيطة» فهي تؤثر 
8 او اغا ا ا 
لأساليب وطرق العمل؛ فالإدارة إذأ ظاهرة مجتمعية تكون 
جزءاً من نسيج المجتمع؛ فهي نظام فرعي مجتمعي؛ فما يطرأ 
على المجتمع من تغيرات عالمية» أو محلية يؤثر على الإدارة ج 
المنظمات باعتبارها نسيج من هذا المجتمع. 

2 -المتغبرات البيئية وانعكاساتها على الإدارة: 


يعيش المجتمع الآن فترة غير مسبوقة 4 تاريخ التطور الإنساني حيث 
اة اوقا قر ور راان کر تفل كاد 
خوانت الک رات قر ر و ااج إل إدازة ود ا 
عن اف ر وی م تقل ا من ا کو إن 
خالة من الد اميك والنمو وتكن الهلة الأسايمية تلاز هى إغادة 
تحديد الأهداف ويناء الاستراتيجيات والسياسات المستمدة من تكنولوجيا 
المارور سن إلى التضدف عن إمكانات عطوين الآذا+ باخام العتصر 
ودح اك امال وتوظيت الخله EEG‏ وجي المكورة. 

والأواوة ف ف ا الي عا قاف ندا ال وه 
E O OEE‏ 

ولكن ما هي هذه المتغبرات؟ يمكن رصد أهم هذه المتغيرات فيما يلي : 

داوتفئزات قساف 
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د مراف ا 
- متغيرات عسكرية. 
“يراه ا 
- متغيرات ثقافية. 
- متغيرات تكنولوجية. 
كيف يمكن التعامل مع هذه المتغبرات؟ إن التعامل مع هذه المتغيرات يتطلب 
الآني: 


2 التعرف على هذه المتغيرات» وإدراك آهميتها › وتوفع تأثيرها 
والاعتراف بالآثار المحتملة تجاه حدوثها. 


SEN #‏ لأف لزانو لكوت ميا لحظة دونه لواحي A‏ 
السلبية أو استثمارها اابيا. 
- التعايشههمع المتكجولية واستيعابها. 


- التحول للاتفاق مع متطلبات التغيير أو العمل على السيطرة 
عونا اا ا 
والإدارة كظاهرة مجتمعية هى القادرة على التعامل مع هده المتغيرات 
امھ 
3 -عناصرالعمل الإداري: 
الأعمال الإدارية هو محاولات جادة ومخططة› تهدف اك تحقيق 
إنجازات أو أهداف باستخدام أفضل الموارد» باتباع سياسات وبرامج 2 ظل 
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ظروف وبيئة معينة تفرض على الإدارة بعض القيود والتي 4 ضوتها يتم اتخاذ 
الغترا رابك ااه 


أ -الأهداف: 
وهي النتائج أو الأغراض التي تسعى الإدارة إلى تحقيقهاء وتمثل 
الأهداف عنصراً مهما ب2 عمل الإدارة حيث إنها تفيد 2 اتجاهين: 
الأول: أنها أساس لرسم السياسات والخطط. 
الثاني: أنها معيار للمتابعة وتقييم الأداء. 
وتعتبر الإدارة العليا هي المستولة عن تحديد الأهداف وتعديلها. 
ب -الموارد: 
وتشكل عنصراً آخر من عندضر العمل الإداريء فهي تمثل الأدوات 
المهمة التي تعتمد عليها للوصول إلى أهدافها. 
والموارد التي تتعامل معها الإدارة هي : 
- العنصر البشري من مختلف النوعيات ومستويات المهارة. 
الال 4 أشكاله ومظاهره المختلفة. 
- التنظيم وهو حصيلة كل من الخبرة المهنية والخبرة العلمية. 
ج -السياسات: 
وهي مجموعة القواعد التي تحددها الإدارة العلياء لتكون مرشداً 
للأعمال التنفيذية والموجهة للمنفذين عندما تواجههم مشكلات تحتاج 
إل اتكاة قرزا 
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د -الخطط والبرامج: 

وتعبر عن العمل الإداري الذي ينسق بين الأجزاء ويحقق التناسق فيما 
بينها. ليجمعها 24 خط واحد متحامل ويسير ے2 اتجاه واحد. 

ه -الفيود: 


وهي مجموعة القيود التي تضطر الإدارة للتعامل معهاء ولا تستطيع 
الا ا شبك افد 


ولمواجهة هذه القيود على الإدارة القيام بالتالي: 

د فرق هل قود شيك ]ني SOC‏ كي أتارها: 

- البحث عن أساليب العمل الإدارئ التي تتكيف مع هذه القيود ولا 
تؤثر سلبياً على النتائج المستهبوةء أ#القيود التي تواجه المنظمة قد 
تكون: 

- قيود قانونية. 

- يرجتم اة وحضازية. 

- قيود قنية وتكنولوجية. 

"*قيود اقتصادية. 
4 -وظائف المدير: 
Son aa‏ ك SEE E ES‏ 

نجاحها أو فشلهاء فلا تقتصر مسؤوليته على التخطيط والتنظيم والتوجيه 
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والرقابة فحسبء بل تتعداها ليكون مسئولاً عن التطور التنظيمي وإدارة 
الصا ضاف واتكاة الفراوات ا على الكو و ا 


وتتضح أهمية الدور الذي يقوم به المدير وأهمية اختيار المدير المناسب 
(الفعال) 2 أنه مسئول عن الوظائف والأنشطة التالية: 
أ - المدير مخططاً : 
تتمثل الوظيفة التخطيطية للمدير 4 قيامه بتصور المستقبل قبل حدوثه 
للتعرف على أبعاده والقوى المؤثرة فيه والمبادرة بوضع صورة لمستقبل المنظمة› 
أا اف السووق ع طاو هذا اه 
وعندما يمارس المدير الوظيفة التخطيطية فإنه يحدد: 
1 - الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقاقها مستقبلا. 
2 - الأساليب المناسبة لبلوغ الأهداف أو البديل المناسب لتحقيقها. 
3 - الموارد المادية والباشترية اللازمة لبلوغ البدف طبقاً للأسلوب الذي 
وفع الاختيار عليه. 
4 - البرنامج الزمني للتنفيذ» أي تقدير مسبق من جانب المدير لعنصر 
الزمن» ووضع تصور من جانبه لمواعيد بدء التنفيذ أو الانتهاء 
منها بما يضمن تحقيق البدف 4 حدود الوقت المتاح. 
ب - المدير منظماً: 
وهو نشاط ذهني» يقوم على فهم حقائق الواقع الذي يعمل فيه المديرء 
وتشخيص العوامل المؤثرة فيه» ووضع الترتيبات اللازمة لتتفيذ ما جاء ج 


الخطة وهذه الترتيبات تضصمن أن يعمل جميع الأفراد المشارڪن 2 تنفيد 
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e EERE 
: وتتمثل هذه الترتيبات التنظيمية في‎ 

2 وضع هيكل تنظيمي» تتحدد فيه مواقع جميع المشتركين‎ ٠ 
تنفيذ الخطة» بحيث يعرف شاغل كل وظيفة موقعه على‎ 
المستوى العام» وعلاقاته خلال العمل واتجاهات خطوط اتصاله‎ 
مع الرؤساء والمرؤوسين.‎ 

٠‏ وصف الوظائف التي يشتمل عليها اليكل التنظيمي» بما 
يوضح الاختصاصات والمسئوليات والمهام الوظيفية المرتبطة بكل 
وظيفة. 

وتتركزالمبادئ الأساسية للتنظيم فيما يلي : 

> ميداً تحديد ووضع المسؤوليات. 

- مبدأ المركزية واللامركزية. 

- ميداً نطاق الإشراف. 

- مبدأ وحدة الآمر والتوجيه. 

ب/3 - إجراءات العمل الواجب اتباعها لتنفيذ المهام التي يشتمل عليها 
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ج - المدير منسقا وموجها : 
قيادة العمل أثناء التنفيذ هو نشاط إداري» يقوم به المدير ويعتمد على 
تدخله 4 سير العمل للتعرف على مدى التزام القائمين بالتنفيذ بالمعايير 
وإذا لاحظ خروجاً عن التنفيذ فإنه يتدخل لاتخاذ ما يلزم من قرارات 
لحل هذه المشكلات: وعليه أيضا الاهتمام بالتنسيق الداكم هود 
العاملين»› وتوجيههم للالتزام بالقرارات والتعليمات المحددة. 
د -المديرمراقباً: 
وهي وظيفة يقوم بها المدير بهدف التأكد من أن النتائج تطابق 
الأهداف بمعنى آخر للتأكد من أن ما د الا يطابق ما كان يجب أن 
والرقابة كنشاط تشتمل على خطوات هي : 
د/1 - قياس النتائج الفعلية. 
د/2 - مقارنة النتائج بالأهداف أو معدلات الأداء. 
د/3 - تحديد الفروق بين النتائج والأهداف وطبيعتها. 
د/4 - التعرف على أسباب ما يظهر من فروق والحكم على مدلولها. 
فالمدير 2 أغلب التعريفات هو الشخص الذي يقود المؤسسة إلى تنفيذ 
خططها والوصول إلى أهدافها عن طريق الخطط والبرامج والمتابعة والإشراف 
وإدارة الموارد المتاحة وغير ذلك› وأما القائد فهو الشخص الذي يضع التصور 
العام ويرسم الطريق ويحدد الرؤية .واجبات المدير الأصلية هي 4# التتنفيد 
والمتابعة والمراجعة والمراقبة» وواجبات القائد هي توضيح الرؤية والرسالة 
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وتف الحفوهة لتحقيقها و لفو اكلا ت رة التغترات: :وهنا ميرد 
السؤال المهم الذي بدأنا به: أيهما أهمء المدير أم القائد؟ 

لا شك أن كليهما مهم لنجاح أي مؤسسة أو مجموعة» فمن غير قائد لا 
يمكن أن يكون هناك نجاح حقيقي» حيث تخبو الرؤية» وتتشعب الجهود› 
وتتضارب المصالح» وسرعان ما يضعف الحماس وتنطفئ شمعة التميز» بينما 
من دون المدير المتميز تبقى هذه الخطط حبراً على ورق و لا يمكن للقائد أن 
يحقق شيئا حيث إن الكلام سهل والأحلام (ببلاش) ولكن تطبيق هذه 
الأحلام على أرض الواقع هو التحدي الحقيقي» وبالتالي فالقائد من غير 
مدير متميز لا يمكن أن تنجح خططه ورؤاه» والمدير من غير قائد ذي رؤية لا 
يمكن أن يصل إلى شيء ذي بال . 

وهنا يبرز سؤال مهم› هل يمكن أن يكون الإنسان مديراً وقائداً 2 
وقت واحد؟ والجواب بالطبع نعم. فكثير من الإداريين يكون مطلوبا منهم أن 
يقوهوا ور بق وت :ول الريك کات وعوافق يحتف :فقوتن الط 
للمستقبل» وعند تلمس الفرص وترقب التحديات» وعند الأزمات و تضارب 
المصالح» وعند فتور البمة واهتزاز القارب» يمارسون أدوارهم القيادية. وأما 
ج الروتين اليومي حيث يكون التطبيق والمراجعة والمتابعة والدقة وممارسة 
فتون رة والامنتعمال: الأمثل: للموارد ههه يمارسون آدوارهم ‏ الإدارية: 
وتتفاوت نسبة هذا النوع من الأنشطة إلى تلك بحسب المؤسسة والظروف . 

راذا :قرفن اق لدنرس نه سا تكو تسعد سملظلة N‏ لخ اذ 
نتذكر أن القائد لا يشترط أن يكون له منصب» حيث إن القيادة 2 
الحقيقة مهمة وليست منصبا. وقد سجل التاريخ آن آبرز القياديين الذين غيروا 
وجه التاريخ لم يتقلدوا أي مناصب رسمية 2 الغالب. خن مثلا الأنبياء عليهم 
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السلام الذين استطاعوا - كل #4 زمانه وظروفه - أن يحدثوا تغييرات 
هائلة ب التاريخ عن طريق القدوة والتآثير والإقناع من غير مناصب رسمية. 
وة كدف مفلا ف الكفين من ا ان على هدان التاريك مف اندي 
ومارتن لوثر كنج وغيرهما كثير. وبالتالي ففي كل مجتمع ومؤسسة يوجد 
قادة حقيقيون يؤثرون بعمق 2 مسار هذه المؤسسة ويقودونها إلى مستقبلها 
يكون بعضهم هم أنفسهم القادة الرسميون للمؤسسة ولكن يكون الكثير 
منهم ليسوا القادة الرسميين وإنما من المثقفين أو العلماء أو الإعلاميين أو حتى 
من عامة الناس الذين لم تأثير واضح فيمن حولبم . 

ذهب مجموعة من العمال يوما ما مع قائد ملهم يبحثون عن كنز بے 
غابة ماء فدلمم القائد مباشرة إلى المكان الذي يغلب على الظن أن يجدوا فيه 
بغيتهم» فبدأوا العمل» ولكن سرعان ما اكتشفوا أن الأجهزة معظمها 
متعطل» وأن الماء الذي معهم نفد» وأن المكان محفوف بالمخاطرء وأن الأرض 
4 جانب منها صخري جدا وهم لم يستعدوا لذلك وتمنوا 4 تلك اللحظة لو 
كان بينهم مدير محنك يرشدهم ويساعدهم ك تنفيذ العمل» ولكن القائد 
الملهم ظل يحفزهم ويحمسهم ويشجعهم وبعد شهر لم يصلوا إلى شيء. بينما 
ذهبت جماعة أخرى إلى منطقة أخرى مع مدير متميز وقد استعدوا أفضل 
استعدايغلم كن هنالك مفاجآت تذكر ويدءوا العمل بكل همة ونشاط 
ولكنهم سرعان ما ملوا وفترواء وبدءوا يتناقشون ‏ جدوى البحث عن هذا 
الككنز أصلاً؛ وبدءوا يختلفون فيما بينهم» وبدأ اليأس يفت ب عزائمهم» ثم 
صعد أحدهم إلى منطقة مرتفعة بعد شهر كامل من العمل واكتشف أنهم 
مكافيا ملطقو :ف لكان الشاطة LA‏ 
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مأجورين. 

كتب كثيراً عن إدارة الأفراد (الموظفين ) فهل يجوز أن يدير الموظفون 
مديرهم» من ناحية وافعية أن المدير بحاجة إلى من يديره وآن العلاقة بين 
المدير والموظفين هي علاقة متبادلة» فالتخطيط والتنظيم والرقابة غلآر 
ممكنة 4 ظل عدم موافقة طرك المعادلة من مدير وموظفين حتى تكتمل 
الدائرة» إذن المدير بحاجة إلى من يديره أيضاً وأن يلفت الانتباه اهمض 
الأخطاء التي تتواجد 4 المنتج أو 4 كيفية زيادة الإنتاج آ وا لور تكون 
قريبة من الزبون وكيفية تحسينها فيجب إعلام المدير حتى يدخل تحسينات 
على قراراته وبهذه الصورة تكون الإدارة بها فعالية كبيرة جدا وتنبع من 
الذاخن رق الكارج ول امعان لارا يبال" اطا ت الات 
ور الؤظفيق راد اا واي إلى ا اة واه اجات رار 
ومن الصعب عليهم الوقوف ضد أفكارهم أو محاربتها حيث إن الإنسان لا 
يقاوم أفكاره» وك المقابل يكون مطلوب من المدير التخلي عن بعض 
اكا ودف ا ي إلى ال :وان ين مح القراراك مين القاعدة 
وتشجيع الأفكار الإبداعية والريادية ووضع نظام حوافز مرن من نوعين 
حوافز مادية وحوافز معنوية» ومساعدة الموظفين ب التدريب والتعليم داخل 
المؤسسة وخارجها واعتبار ما يتم دفعه مقابل التدريب هو استثمار وليس 
باک 

وبذلك نضمن علاقة تبادلية بها فائدة إلى طرفى المعادلة المدير 
والموظفين وستصب فؤائد هذه العلاقة ‏ تحسن إنتاجية المؤسسة وتقليل 
المصاريف وزيادة كفاءة الموظفين والاطمئنان على مستقيل المؤسسة بحيث 
يكون لبا قيم وثقافة تثبتها وتعمل لبا جذور ويكون من السهل التفكير +2 
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عمل خطط استراتيجية حيث إن القاعدة ثابتة وبحاجة إلى توسع والنظر إلى 
المستقبل» ومن آهم واجبات المدير التخطيط لمستقبل المؤسسة وليس ضياع 
الوقت 4 آمور يومية روتينية من الممكن تعليم الغير القيام بها. 

إنك تستطيع أن تشتري أيدي عاملة غير أنك لا تستطيع أن تشتري 
قلوبهم» وأن القلب مناط به الحماس للعمل» ومقر إخلاصه أنك تستطيع أن 
تشتري جهده ولكنك لا تستطيع أن تشتري عقله والذي يكمن به إبداعه 
وبراعته وذخيرته التي لا تنضبء» ومعاملته 5 مثلما تريد منه أن يعامل 
أفضل الزبائن فالمؤسسات التي تزحف بصعوبة هي 2 الغالب المؤسسات التي 
تدار من قبل المدير ودون استشارة الموظفين. للعلم آن سر نجاح المؤسسات 
اليابانية آنهم يعرفون كيفية بناء العلاقات وتنمية المناخ البشري المشجع 
للتقدم المستمر ونجاح المؤسسة» لذلك ينبغي علينا الانتقال من السعادة 
بممارسة السلطة على الآخرين !للم الممادة بخدمة الآخرين ومشاركتهم 
والسماع إليهم وهنا تكمرالشاية 2 الإدارة 5. 
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قائمة المراجع 
بالإضافة إلى كتب يمكن الاطلاع عليها 


0 طريقة لتحفيز نفسك 

0 فكرة للحصول على السعادة الحقيقية/ د.صلاح الراشد /مركز الراشد 

0 سر بسيط من اسرار السعداء .. ديفيد بيفن 

0 قاعدة 2 استثمار الاخطاء 

5 قصة نجاح 

0 مهارة ذهنية - روبير هوفمان - 

5 طريقة للنجاح /أنتوني روبنز - مترجم - الدار الدولية للاستثمارات الثقافية / مكتبة جرير 
-العبيكان 

http://www.ebf.org.eg 

www.ngoce.org 


الأب الغني والب الفقير لروبرت تي.كيوساكي ؛ كاملا 

الابتزاز العاطفي / سوزان فورو ارد 

أبو شيخة » نادر أحمد» "إدارة الموارد البشرية'» دار صفاء للنشرء والتوزيع» عمان» ط1. 
احمد» علي العبيد» " التنظيم والأساليب آم التطوير التتظيمي "» مجلة الإدارة العامة» الرياض» العدد 
9 1983. 

إدارة الأولويات الأهم أولا / د.ستيفن كو / مكتبة جرير 

إدارة الغضب » لجيل لندنفيلد 

إدارة الوقت بين التراث و المعاصرة 

إدارة تغيير الأفراد والأداء كيف؟ دوجلاس سميث. 

ادارت الوقت ابراهيم الفقي 

إداريات - مقال منشور ك الموقع - باب إدارة وإقتصاد. 

إذا كنت مديرًا ناجحًا كيف تكون أكثر نجاحا؟ ميشيل أرمسترونج. 

أساليب العصف الذهني حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 

استاهل امتياز/ د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

استخدم ذاكرتك 

استراتيجيات الحياة / د فيليب سي .ماكجرو 

استشعر الخوف وقم بالعمل بطريقة ما / سوزان جيفرز 

أستطيع ان افعل اي شيء لو اني اعرف ما هو باربارا شير 

استيفظ وعيش 
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أسئلة تصل بك إلى البدف / أندرو فينالسون / مكتبة جرير 

إصلاح الفوضى فى عملك مايك نلسن كيف تحول الفوضى إلى نجاح 

اضغط الزر وانطلق» روبين سبكيولاند. 

آفاق بلا حدود / د. محمد التكريتي / مكتبة جرير - العبيكان 

افضل سنة ب2 عمرك الآن / جيني اس.ديتزلر ١‏ 

اكتشف القائد الذي بداخلك / ديل كارنجي 

أنت وقواك الخفية 

أيقظ قواك الخفية ( لأنتوني روبينز ) 

أيقظ قواك الخفية / أنتوني روبنز - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 
ايقظ قواك الخفية انتوني روبنز 

بامكانك قراءة لغة الوجوه 

البرمجة السلبية والإيجابية للذات 

البرمجة اللغوية العصبية و فن الاتصال اللا محدود -د. ابراهيم الفقي 

البرمجة اللغوية العصبية. / للأستاذ الكبير ناصر محمد العبيد 

البرمجة اللغوية العصبيه ب2 21 يوماً > ل هاري ألدر و بيريل هيذر 

البرمجه اللغوية العصبية 

بناء العقل / ريتشارد ليفينتون / مكتبة جرير 

بوصلة الشخصية .. أسلوب جديد لفهم الناس 

تدريب العقل ( كيف تنمي قدراتك العقلية ) / د. هاري الدير / مترجم / مكتبة الشقري 
التربية الإيجابية من خلال إشباع الحاجات النفسية للطفل -د.مصطفي أبو سعد 
التسامح اعظم علاج على الإطلاق / تقديم / نيل دونالد والش 

التسامح أفضل علاج على الإطلاق / مكتبة جرير 

التسامح جيرالد ج. جامبولسكي 

تطوير المنظمات»› أحمد ماهر. 

تعلم أن تسترخي / سي ووكر / مكتبة العبيكان 

تعليم التفكير مفاهيم وتطبيقات/فتحي عبدالرحمن جروان/إصدار دار الفكر 
التعليم السريع 

التغيير... أدوات تحويل الأفكار إلى نتائج» دانا جاينس روبنسون وجيمس روبنسون. 
تقدم وأبق # المقدمة ديانا بوهر -ترجمة موسى يونس 

تلخيص العادات السبع للناس الأكثر فاعلية 

الثقة بالنفس 

جاذبيتك سر نجاحك» وفيه كثير اشياء مفيده ويعلم فن الكلام والاصغاء والتصرف مع الاخرين من 
مكتبة العبيكان 
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جدد حياتك ل الغزالي 
جراحة ذاتية لعقلك توم موناهان افتح عقلك من أجل تفكير أكثر إبداعا 

الجواب الكا لمن سأل عن الدواء الشال... هو لإبن قيم الجوزية 

حب القراءة 99طريقة لجعل الأطفال يحبون القراءة ترجمه ابراهيم الغمري 

حبات المعرفة / محمد التكريتي 

حتى لا تكون كلا .. طريقك إلى التفوق والنجاح 

حتي تكون اسعد الناس عائض القرني 

حسن إبراهيم بلوط » إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي» بيروت(لبنان) دار النهضة العربية 
2002 

الحقيقة الخفية لأمراض العصر 

حكايات كفاح 

حلول / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

حمود» خضير كاظم» ' إدارة الجودة الشاملة '» عمان» دار السيرة للنشر والتوزيع والطباعة» 2000. 
حياة بلا توتر 

الحياة تخطيط / د.ريك تشنر - د. ريك برينكمان / مكتبة جرير 

حياتك من الفشل إلى النجاح 

خطة العاطفة ريتشارد تشانج 

خطة العمل من: http://saaid.net‏ 

الخطوات الذكية /سام سوسمان / المؤتمن للنشر/مكتبة جرير - العبيكان 

خوارق اللاشعور أو أسرار الشخصية الناجحة 

د.روبرت إنتوني - الأسرار الكاملة للثقة التامة بالنفس 

د.سعيد بن عبيد بن نمشة» رسالة دكتوراة 2007 

د.عبد الباري إبراهيم درة» إدارة الموارد البشرية 4 القرن الحادي والعشرين» دار وائل 2007 (عمان) 
د.ياسين كاسب الخرشة ادارة مواردبشرية » دار المسيرة2007 (عمان) 


د.يوسف حجيم الطائي 04 إدارة الموارد البشرية نحو مدخل استراتيجي متڪامل› مؤسسة الوراق 


6 عمان) 

دراسة القوى الداخلية ب2 الذات الخير والشر لعبة الثنوية سلسلة الطريق إلى الحرية / ترجمة ريما علاء 
الدين 

دع القلق و ابدأ الحياة 


دع القلق و ابدا الحياة ل ديل كارنجي 

دليل إدارة الوقت الشامل جولي مورجنسترن 

الذاكرة السريعة / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

الذاكرة من العقل إلى الجزيئات / لاري . آر . سكواير - إيرك آر. كاندل 
الذحاء وقوة الإرادة 
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الرجال من المريخ و النساء من الزهرة للدكتور جون جراي / مكتبة جرير 

الرجال من المريخ والنساء من الزهره 

سبيلك إلى الشهرة والنجاح 

ستيفن كوي - إدارة الأولويات 

سحر العقل » مارتا هيات 

السك 

السلسلة السيكلوجية عرض وتلخيص : مجموعة من المختصين سلسلة من 12 جزء تقريبا .. 
سنان الموسوي» إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليها » عمان(الأردن) دار مجدلاوي 2004 
الشخصية المبدعة 

الشخصية المؤثرة 

شروق / د.نجيب الرفاعي / مركز مهارات 

الشفاء الذاتي / أندرو ويل / مكتبة جرير 

صائد الأفكار مارش فيشر كيف تصل إلى أعظم الأفكارء والأسرار الإبداعية 2 مجال 
العمل 

صناعة النجاح .. د. طارق سويدان 

ضاعف قدراتك على القراءة 

الطاقة البشرية والطريق الي القمة 

طاقتك الكامنة 

طاقتك الكامنة لسمير شيخاني 

طريقك الى قلوب الآخرين. .علا محجوووب 

العادات السبع ستيفن كو 

العادات السبع لأكثر الناس فعالية 

العادات السبع للناس ذوي الفعالية الفائقة /د.ستيفن كو /مكتبة جرير 

عالم الأرواح العجيب /السيد حسن الأبطحي 

العصامين الضغار 

علامتك الشخصية ديفيد ماكنالي وكارل سبيك 

علم الطاقات التسع إعداد د /يوسف البدر 

علم الفراسة والتشخيص / ليوسف البدر 

علم النفس ب حياتنا اليومية سمير شيخاني 

عيوب الشخصية يوسف الأقصري - دار اللطائف 

فقه الإدارة - الإمام الشيرازي الراحل ( ر ). 

فكر تصبح غنيا / فيليكس جاكبسون / مركز التعريب و البرمجة / مكتبة العبيكان - جرير 
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فلتضع لبنات مستقبلك براين ترايسي كيف تفهم المبادئ الإثني عشرة الحساسة حيال تحقيق نجاح 
بلا حدود 

فن الإختلاط بالناس جين مارتينت 

فن التعامل مع الناس 

فن الحرب 

فوربس الشرق الأوسط 

الفوز بالسعادة 

قبعات التفكير الست 

قدرات غير محدودة /أنتوني روبنز - مترجم / مكتبة جرير - العبيكان 

القراءة الذكية - د.ساجد العبدلي 

القراءة السريعة 

القرار طريقك إلى المثالية 

القوانين الطبيعية العشرة لإدارة الوفت والتعامل مع الحياة بنجاح هيرام و. سميث 

قوة التحكم + الذات 

قوة التحكم + الذات لإبراهيم الفقى 

قوة التحكم ئ الذات/ د إبرهيم الفقى 

قوة التركيز/ جاك كانفيلد /مارك فيكتوهانس /لس هوت /مترجم ايضا ضمن إصدارات مكتبة 
جرير 

قوة الحب و التسامح 

القوة الخفية / د. محمد التكريتي / دار المعارج 

قوة الكلمة / دورثي لدز - تعريب دكتور عبد الرحمن توفيق / سلسلة إصدارات بميك / مكتبة 
جرير - العبيكان 

قوة عقلك الباطن 

قوة عقلك الباطن/ 3 جوزيف مير /مترجم من ضمن إصدارات مكتبة جرير. 

قوة عقلك الباطن» ل د. جوزيف ميرية 

كتاب شوربة دجاج للحياة ل جاك كانفيلد مارك هانسن 

كتاب كيف تخطط لحياتك) /للدكتور صلاح الراشد» الكتاب يباع 2 فروع مركز الراشد 
البارادايم و التنمية البشرية / ناصر العبيد 

كتاب نداءات الاستيقاظ.. .. ل جوان لوندن هو عباره عن دفعة مشجعة للنهوض بعد الفشل.. 
ڪن ايجابيا تفاعل مع الحياة 

كيف تتخلص من القلق وتيدا حياتك - ديل كارينجي 

كيف تتخلص من المجهود البدني 
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كيف تجعل الناس تحبك 2 90 ثانية أو أقل/ نيكولاس بوثمان - مترجم / مكتبة جرير 
حيف تحدد أهدافك؟ 
حيف تحقوق النجاح وا لشخصية الجذابة 


كيف تخطط لحياتك ...للدكتور صلاح صالح الراشد 


كيف تدرس وتتفوق ؟ طلعت همام 

كيف تشجع نفسك علي خسارة الوزن 

كيف تصبح عبقريا اختبارات 

كيف تصبح نجما اجتماعيا_ د . ابراهيم الفقي 

كيف تضاعف ذكاءك » لسكوت وات 

كيف تضاعف قدراتك الذهنيتهوجين ستاي 

كيف تضاعف قدراتك الذهنية؟ جين ماري ستاين 

كيف تقدم نفسك كمحترف 

كيف تقول لا دون أن تشعر بالذنب / باتي برايتمان -كوني هاتش / مكتبة جرير 
كيف تقوى ذاكرتك 

كيف تكتب افضل التقارير و المراسلات 

كيف تكون قائدا ناجحا ومبدعا » ديل كارنيجي 

كيف تنجح فى الثانوية العامة 

لا تحزن للدكتور عائض القرني 

لا تكن لطيفا أكثر من اللازم 

لا تكن لطيفا أكثر من اللازم / ديوك روبنسون / مكتبة جرير 
لا تهتم بصغائر الامور فكل الامور صغائر" 

ليليان جلاس - أعرف ما تفكر فيه 

ما وراء العقل احمد محمد عيسوى 

ماكة سن شيط من ازاز السعزاء ديفن رفن مكتيب العييكان 
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مائه طريقه لتحفيز نفسك» كيف تكون الشخص الذي تريد للكاتب ستيف تشاندلر 
مباديء الإبداع للدڪتور طارق السويدان...والدكتور محمد العدلوني... 

مبدأ 80 /20 / ريتشارد كوتش / مكتبة جرير 

المخ المعجزة / جين كاربر 

المدرب الفعّال / حسين محمد حسنين - دار مجدلاوي 

المفاتيح العشرة للنجاح / د .إبراهيم الفقي / مكتبة جرير - العبيكان 

المفاتيح العشره للنجاح 

مفاتيح الغضب / سيبل ايفانز 

مفتاح نجاحك 2# الحياة ..الحديث الجذاب دنيا زكريا الفقي 

مقال لأحمد بن عبد المحسن العساف 2: http://saaid.¬1©t‏ 

مقولات فى النجاح .. مقولة لكل يوم فى العام 

من الذي حرك قطعة الجين الخاصة بي لسبنسر جونسون 

من علم النفس القرآني د.عدنان الشريف 

منهجية التغيير 2 المنظمات» د. طارق السويدان. 

المؤتمر السنوي الأول... استراتيجيات التغيير وتطوير المنظمات» سعيد ياسين عامر. 
النجاح الحقيقى .. كين شيلتون 

نصائح من صديق 

يمكنك ان تفعلها بول حنا 
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